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ELŐSZŐ

Az OMFB Rendszerelemzési Iroda a Chinoin, a Medicor és a Taurus 

megbizásából akciókutatást végez

"A felső- és középvezetői döntéshozatal segítésére alkalmas 

módszerek, technológiák alkalmazási feltételeinek 

vizsgálata"

címmel.

A három vállalat felsőszintű vezetői felismerték, hogy a döntési 

problémák megoldásához a korábban megszokott gyakorlatot kie

gészítő, módosító, esetenként felváltó módszerekre is szükség 

lehet. Úgy érezték, meg kell ismerni és fokozatosan ki kell 

használni a döntéstámogató módszerekben és a személyi számitógé— 

pék felhasználásában rejlő lehetőségeket.

A vállalatok és az államigazgatás számos döntési helyzetében sok 

célt, érdeket, megoldási lehetőséget és ezeket befolyásoló — 

részben előre nem látható — körülményt kell mérlegelni. Gyakran 

nehéz az eligazodás. Egy holland mondás szerint "ami nem jut az 

eszünkbe, azt nem tudjuk megcsinálni." A döntéstámogatás a dönté

si helyzet végiggondolásához nyújt segítséget. Persze gyakorlott 

vezetők joggal állíthatják, hogy ők eddig is döntöttek és az 

esetek többségében nem is rosszul. Tapasztalataikát, megérzései

ket, Ítéletalkotásukat dőreség lenne figyelmen kívül hagyni. A 

döntéstámogatás nem is teszi ezt, csak kiegészítésül felvonultat

ja a rendszerezést, a gyors információfeldolgozást megkönnyítő 

eszközöket, eljárásokat, a kollektív gondolkodásban rejlő lehe

tőségeket .
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A bonyolult döntési problémák megoldására nem lehet kész receptet 

adni. Nincsenek egyértelműen jó vagy éppen használhatatlan 

módszerek. Több módszer és közelitésmód közül lehet kiválasztani 

az adott helyzetnek leginkább megfelelőt. Az alkalmazási tapasz

talatokból tanulva lehet továbblépni: bőviteni vagy szükiteni az 

eszköztárt. Ezt a tanulási folyamatot kivánja elösegiteni ez a 

döntésmódszertani füzetsor0 2 at.

A sorozat szerkezete lehetőséget kinál az Olvasónak, hogy kivá

lassza az érdeklődését felkeltő füzeteket. A választást meg- 

könnyitendő röviden ismertetjük az egyes füzetek tartalmát.

Az 1. - 2. füzet elsősorban olyan vezetők számára Íródott, akik a 

döntéshozatal hatékonyabbá tételének, a döntéstámogató módszerek 

gyakorlati alkalmazásának lehetőségei és feltételei iránt érdek

lődnek. A füzet I. fejezetében /BEyE2EXÉB_A_DÖNIÉSELEMZÉSBE/ azt 

feszegetjük, milyen ut vezet a szervezetek világában a döntés- 

támogatáshoz, hogyan segithetök a vezetők bonyolult helyzetekben 

döntéselemzéssel kombinált csoportos döntéshozatal 1al, hogy 

megvalósítható és eredményt hozó döntések szülessenek. A II. 

fejezetben /DÖNXÉSELEMZÉS A SYAKORLAXBAN/ a döntéstámogató 

módszerek hazai alkalmazásaiból adunk Ízelítőt, bemutatva, milyen 

segítséget nyújtott a döntéselemzés a stratégia-tervezési, szer

vezetfej 1 esztési, beruházáspoli ti kai, gyártmányfej 1 esztési, téma

választási, uj vállalat alapítási, központi műszaki fejlesztési 

pályázat értékelési döntésekben.

A 3. füzetben /A_DONXESXAMOGAXAS ELVEIj. CÉLJAI^ ESZKÖZEI/ a 

döntéseiőkészitési - döntési - megvalósítási folyamat főbb fázi

sait, ezek jellegzetességeit, támogatást igénylő műveleteit 

ismertetjük. Itt külön kitérünk a több szereplő részvételét
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igénylő döntések sajátos kérdéseire. Ezt a -füzetet elsősorban 

azoknak ajánljuk, akik a döntéstámogatás elméleti hátterével 

kívánnak megi smerkedni.

A 4. -fűzet /DÖNIÉSIÁI:lOGAXÁS_A_PROBLÉI:1A_MEGHAXÁROZÁSÁBANi_SXRyKIU- 

Béué§éil6yíl ^ döntéshozatal talán leg-fontosabb -fázisát: a prob- 

l éma meg-fogalmazását segítő modelleket tárgyalja. A következte

tés— és az érveléselemzés módszerei segítenek a stratégiai dönté

sekben a különböző érdekcsoportok eltérő -fel-fogásainak szemlé

letes érzékeltetésére és ezáltal a megoldás lehetséges kereteinek 

kijelölésére. pl. egy kutatóintézet stratégiájának meghatáro

zásában, illetve egy környezetvédelmi probléma jobb megértésében. 

A strukturált problémameghatározást a Komplex Vállalatmegismerési 

Tesztrendszer segíti elő a szervezet-fejlesztési döntésekben.

Az 5. -füzet /D0NXESXair!QGőI6S_A_MEGyAL0SIXHAXQ.ALXERNAXIVAK_MESHA- 

XáBQZÁSÁBAN/ olyan modelleket és eljárásokat vonultat "fel, ame

lyekkel csökkenteni vagy legalábbis explicit módon modellezni 

lehet a váratlan körülmények kockázatát. A döntési -fa módszere 

-felkészíti a -felhasználót a jövőbeli akciók és események végig

gondolására pl. uj termékek piaci bevezetésénél. A SAST eljárás a 

döntések megvalósíthatóságához, a kritikus elemek -feltérképezésé

hez nyújt segítséget. E módszerek alkalmazását egy technológia 

váltáshoz kapcsolódó döntés példáján keresztül mutatjuk be.

A 6 . füzet /PQNXÉSXédQGAXéS_AZ_ALXERNAXiyÁK_ÉRXÉKELÉSÉBEN az 

alternatívák értékelését segítő modelleket és eljárásokat mutatja 

be. Az itt ismertetett módszerek segítenek például a stratégiák 

közötti választásban, a termékszerkezet komplex felülvizsgála- 

tában, a kutatási-fejlesztési témák kiválasztásában, pályázatok 

értékelésében stb.
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A 7.-füzet /gSEIPÉLpÁK_A_pÖNTÉSIÁMOGAJ^^ néhány tanulságul 

szolgáló döntéstámogatást -felhasználó döntés részletes ismerteté

sét tartalmazza. Itt arra törekedtünk, hogy a potenciális -fel

használók számára bemutassuk egy-egy elemző módszer, ill. számi

tógépes döntéstámogató program alkalmazásának módját, eredményeit 

és esetleges buktatóit. Tájékoztatunk egy uj vállalat ala- 

pitásáról, egy kutatási—fejlesztési témaválasztás -folyamatáról és 

egy uJ -fejlesztés inditásáról.

Reméljük, a -füzetek hasznos segítséget nyújtanak a tájékozódáshoz 

és a bemutatott módszerek gyakorlati alkalmazásához, amelyhez 

továbbra is szívesen nyújt támogatást az OMFB Rendszerelemzési 

Iroda

Kiss István 

i gazgató



9 -

1.ESETTANULMÁNY: ALAPÍTSUNK UJ VÁLLALATOT?

A_grobl,éma_£el.i.smer ése

Egy ruhaipari szövetkezet régi vezetői és a -fiatalabb vezetők között 

kiéleződtek az ellentétek. A -fiatalok már nem látták lehetségesnek 

azt, hogy itt hatékonyan dolgozhassanak tovább. Felvetődött a gondo

lat, hogy együtt elhagyják a szövetkezetét és egy uj vállalatot alapí

tanak. Körülbelül ugyanebben az időszakban a sportegyesületek -finan

szírozási -feltételeiben is jelentős változások következtek be: az 

egyesületek pénzügyi forrásai beszűkültek. A változások az egyesületek 

közül különösen azokat érintették érzékenyen, akik mögött nem állt 

olyan nagy bázis vállalat, mint például a Videoton vagy a RÁBA. Nem 

véletlen tehát, hogy a nagy bázis vállalattal nem rendelkező sport

egyesület megoldást kereső vezetőiben érlelődött meg az elhatározás az 

országban először, hogy a sportegyesület keretein belül önálló gazda

sági vállalkozások indításával lehet és kell enyhíteni a gondokon. 

Ilyen felismerések után talált egymásra a sportegyesület elnöke és a 

ruhaipari szövetekezet fiatal vezető gárdája /Kolman 1986/.

A vállalkozók vezetője meggyőzte közvetlen munkatársait és az egyesü

let elnökét arról, hogy a vállalkozás előkészítési fázisában célszerű 

döntéselemzési tanácsadók segítségét kérni. A döntéselemzési projekt 

háromszor egy napos döntési konferenciát, a konferenciák között infor

mációgyűjtést és folyamatos konzultációt igényelt.

Az első konferencián, amelyen az egyesület elnöke, a vállalkozók és a 

döntéseiemzők vettek részt, a probléma megfogalmazására, az alternatív 

stratégiák körvonalazására valamint a megvalósíthatóság vizsgálat
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előkészítésére került sor. A második találkozáson a megvalósítható 

stratégiákat határozták meg a vállalkozók. A harmadik összejövetelen 

választották ki az általuk legjobbnak értékelt alternatívát és kije

lölték a 1 eg-fontosabb tennivalókat.

A_BCQbl.éma_megfggal.mazása

A döntésben közvetlenül érdekeltek számára rendkívül -fontos volt tisz

tázni, kimondani azokat a motívumokat, meg-f óntól ásókat, elvárásokat, 

amelyek arra indították őket, hogy közös megoldást keressenek. Ez 

elsősorban abból a szempontból volt -fontos, hogy a résztvevők szándé

kai nem zárják-e ki egymást, illetve a természetesen meglévő érdekel

lentétek ellenére van—e remény a közös megegyezésre.

^ k®Ll. ÖQQtg:QÍ.2!l kérdésre adott válaszaikkal a résztvevők, 

mégha elnagyoltan is, de -fő vonalaiban meghatározták azt a mozgási 

terepet, amelyen a további vizsgálódások során illik mindenkinek belül 

maradni. Ez azután a továbbiakra nézve azzal az előnnyel is járt, hogy 

elkerülhették a közösen kialakított "játéktér" elhagyásával jelentkező 

-felesleges idő- és energia pocsékolást.

A válaszok során markánsan rajzolódott ki a két érdekpólus: az egye

sületi elnök és a döntési helyzetig közös utat megtevő vállalkozók 

elképzelései között.

Az egyesületi elnök kívánságait hat pontban -foglalta össze:

1. Növekedjenek a sportcélú -felhasználásra fordítható bevételi források

2. A vál1alkozásban résztvevők számát ne a szövetkezetei elhagyók 

száma, hanem szigorúan a gazdaságosság határozza meg.

3. Az egyesület körül kialakult kedvező társadalmi-politikai légkör 

stabilitását a vállalkozás ne veszélyeztesse.
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4. Amennyiben a szükséges tőke biztosított, ne legyen túl nagy kocká

zata a megvalósításnak.

5. Az ellentábor mozgósította erők ne tudják megakadályozni a vállal

kozás sikerét.

6. A vállalkozás nyomán érezhetően növekedjen az egyesület sport

szakmai döntési szabadságfoka.

A vállalkozók igényeiket másként fogalmazták meg:

1. Kedvezőbb szakmai perspektíva, az előző munkahelynél

2. Jelentősen jobb anyagi körülmények megteremtése

3. Alkotó, emberi együttműködés vezetők és beosztottak között

4. A szövetkezetből kivált újat kereső mag maradjon együtt

5. Ónállóság és felelősség a munkában

ó.Az uj helyzetben kínálkozó alternatívák /menekülési útvonalak/ 

között ez a legjobbak között legyen

7. Megszerezhető legyen a vállalkozás sikeréhez szükséges jó minőségű 

munkaerő.

A felsorolásból kitűnik, hogy az eltérő szándékok komoly érdekellen

tétek forrásaivá válhatnak. A részletes elemzés kimutathatná, hogy a

kézenfekvő érdekellentéteken túlmenően milyen sok közvetett érdekkon

fliktus lehetőség lappang a mélyben.

Erre csak egy példa: A jó szakemberek megszerzése látszólag ugyano

lyan jól felfogott érdeke az egyesületnek, mint a vállalkozóknak. A 

helyzet nem ilyen egyszerű. A jól dolgozók elcsábítása a konkurrens 

szövetkezeti szférából adott esetben városi-politi kai üggyé válhat és 

ez megzavarhatja az egyesület körül kialakult társadalmi-politikai 

légkör stabilitását. Ez pedig az egyesület vezetőinek érdekeivel már 

ellentétes, mig a vállalkozók saját érdekszempontjaikát követve radi-
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si nagyságrendek meghatározása volt. A megbeszélés során nyil

vánvalóvá vált, hogy ezek a döntések egymástól nem -függetlenek. Vannak 

például olyan termékek, amelyeket csak kis szériában, másokat viszont 

csak nagy szériában /szalagon/ célszerű termelni. Meg-fogalmazódott az 

is, hogy a termelési tevékenységet szeretnék kiegésziteni szolgálta

tásokkal is /pl. szaktanácsadással, modellezéssel, hiánytermeltetés

sel/. A résztvevők azt is -felismerték, hogy a szervezeti -formának a 

pro-filhoz és a termelési volumenhez kell igazodnia, a kisszériás 

termelést és a szolgáltatást kisvállalkozásként, a szalagtermelést 

viszont kisvállalatként célszerű végezni.

A következő -fázisban a célok és a tevékenységtípusok közötti 

össze-fűggéseket keresték a résztvevők. A 7-1, ábra azokat az 

össze-fűggéseket mutatja, amelyeket e -fázisban ismert -fel a csoport. 

Világossá vált, hogy a megcélzott jövedelmezőség és nyereségtömeg csak 

szálagtermeléssel érhető el. Másrészről az is -felszinre került, hogy a 

dolgozók meg-felelő szintű jövedelme csak VGMK-ban történő kisszériás 

termeléssel biztosítható. Az egyik 1 eg-fontosabb -felismerés az elemzés 

-folyamán az volt, hogy a kisszériás termelés nemcsak a dolgozók 

jövedelemkiegészítő -forrása, hanem kitűnő lehetőség kísérleti pro-fil 

kipróbálására, amelyet sikeres -fogadtatás esetén érdemes szalagon, 

nagy szériában előállítani. Ez lehet tehát az alapvető -feltétele a 

további -fejlődésnek is. Ami a kívánatos vezetői jövedelmeket illeti, 

ezek elérésének -feltétele a vezetők — ugyancsak VSMK—ban történő 

önálló szolgáltatási tevékenysége, s ugyancsak ez az egyik alapja a 

vezetők szakmai si kérélményének.

Nyilvánvalóvá vált tehát, hogy mlQdhárom_teyékenységti.Busra szükség 

van, mivel ezek egymásnak fontos kiegészítői. Kívánatos, hogy a tevé

kenység döntő részét kitevő alapprofi1 hoz kísérleti profil kapcsa-
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7.1. ábra A célok ées a tevékenységtípusok összefüggése



lódjon, mely megalapozza a jövő vezető profilját. A kísérleti profil

hoz kisszériás termelésnek kell kapcsolódnia, hogy a piacképesség 

vizsgálatánál a kockázatot minimálisra szorítsák. így a kísérleti 

profil közvetit a fejlesztés és a nagybani termelés között.

Másrészről szolgáltatásokhoz a termelés nyújt referencia hátteret, mig 

a szolgáltató tevékenység során szerzett tudás jól hasznosítható a 

fejlesztés során.

Mindezek után került sor az alternatív profilok, illetve 

profi 1 kombinációk meghatározására.

Alternatív profilok:

- bérmunka sportruházatra

- önálló modellezésü nadrág

- sport, szabadidő termékek önálló tervezése, gyártása

- versenysporthoz sportruházat

- férfi alsónemü

- gyermek konfekció

- finom konfekció

- modellezés, mint szolgáltatás

- szaktanácsadás /gépi, piaci, technológiai/

- hiánytermelés szervezése /termeltetés/
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A fenti profilok szem előtt tartásával a csoport 

alakított ki:

I. Szalagtermelés: pantalló

Kisszériás finomkonfekeió /kísérleti profil/ 

Szaktanácsadás /kiegész i tő prof i1/

II. Szálagtermelés: alsónemü /férfi és gyermek/

Ki sszéri ában sportr uházat /ki sér1 éti prof i1/

Sz aktanácsadás /ki egész i tő prof i1/

profil kombinációt
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III. Szalagtermel^s: Fi nomkanfekció 

Hiánytermelés

Hi ánytermeltétés

IV. Szalagtermelés: gyermekruha

Kisszériás -f inomkon-f ekei ó /kísérleti profil/

Hiánytermeltetés és/vagy szaktanácsadás

V. Szálagtermelés versenysport-ruházat 

Kisszériában alsónemü /kísérleti profil/

Szaktanácsadás

Megyal.ósi_tható_,al.ternati.yák_meghatáro2 ása

Az elemzésnek ebben a szakaszában arra a kérdésre kellett választ 

adni, hogy milyen reális esély van az egyes alternatív profilkombi

nációkkal műkodo szervezet létrehozására.

A feltett kérdés mögött az a felismerés húzódik meg, hogy bármely 

cselekvési alternatíva megvalósulása konkrét környezeti fel tétel rend

szerhez van kötve. Minthogy e feltételrendszer igen összetett, sok 

külső szervezet tevékenységét érinti, célszerűnek láttuk a SAST 

eljárás /stratégiai alapfeltevések számbavétele és tesztelése/ alkal

mazását. /A módszer leírását az 5. füzet tartalmazza./

A csoport mindenekelőtt a döntésnek azon érintettjeit kereste, amelyek 

reagálásától függhet a megvalósulás sikere.

A brainstorming ülésen listázott 31 érintett közül a megbeszélések 

során a következők bizonyultak lényegesnek a rájuk vonatkozó 

feltételezésekkel együtt /az aláhúzás az érintetteket emeli ki/:



ő-EáctSS.€!iySÍ< elvi támogatást adnak

2 . A2 _QIP a szükséges hitelt adja

3. A_§E2 Cteaiiesül.et induló tökét biztosit 

6 _teLeEÍ.tésÍ._SS.ebitl®tSSá3 ShL kiadják a szükséges engedélyeket 

6 -.Bütl§LE®CÍ._Szövetkezet nem tud gátolni

6 . A QS3 k̂ecS§biê eL(DÍ.«í.el,vevö_vál l.a^atgk -felveszik a kapacitás nagy 

részét

6 -.li2 QLöCCeQl_a^ártók nem jobbak 

8 « ÖS.-éIéESQyiáaaiiáctébl biztosítják a jó minőségű alapanyagot

9. A_nagykereskede^mi_gl.Látó_vál.l.al.at tud jó minőségű anyagot adni

1 0 . A_géBek_szál_l.i.tói,: tőlük a szükséges gépek beszerezhetők

1 1  • B-ÍDUQLsgCa_EÍ.SacáL ^ kívánt mennyiségben, minőségben biztosítható 

a munkaerő

1 2 .A_munkagrö képes az elképzelt termékek előállítására.

A következőkben mind az öt résztvevő egy-egy alternatív pro-f i 1 kombi- 

náció megvalósulási -feltételeinek vizsgálatát kapta -feladatul. A 

döntési kon-ferenciát követően hozzáláttak a -feltételezések elemzésé-- 

hez, amelynek során az érintettek várható viselkedéséről, illetve a 

várható ellenállási pontokról kellett in-formációt gyűjteni.

A következő döntési kon-ferenciára elkészültek az értékelések. Minden 

-feltételezést két dimenzióban vizsgáltak

a/ Mennyire fontos az adott feltétel a megvalósítás szempontjából? 

b/ Mennyire bi.ztos az adott feltétel teljesülése?

-  18 -

Mindkét dimenzióban O-iOO skálán értékelték az adott feltételezést.

/ Nem fontos; 0; elengedhetetlenül fontos ; 100; teljes biztonsággal

teljesül: 1 0 0 ; minden bizonnyal nem teljesül: 0 /
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A 7.1,táblázat az alternatív proti1 kombi nációk értékelését mutatja. Az 

egyes -feltételezések mellett az értékelést az alábbi -formában tüntet

tük -fel:

■feltétel: X/Y

ahol X; a feltétel fontosságát,

Y: a feltétel megvalósulásának bizonyosságát 

jelzik.

A csoport tagjai mevitatták egymás feltételezéseit és azok értékelé

seit. A leginkább kétségbevont állítások a következők voltak:

- Az egyesület biztosítja az induláshoz szükséges tőkét

- A nagykereskedelmi vállalatok felveszik a kapacitás nagy részét

- A konkurrens gyártók nem jobbak

- Az alapanyaggyártók és nagykereskedelmi vállalatok biztosítják a jó 

minőségű alapanyagot.

A vita során kiderült, hogy a feltételezések megkérdőjelezése nem 

jogosulatlan, de valósághű megítélésükhöz továbbra is hiányoznak a 

szükséges információk. Nagy tanulság volt a csoport számára, hogy a 

megvalósítás szempontjából rendkívül fontos feltételezések mögött is 

milyen hiányos információs bázis áll. A hiányzó információk jelentős 

része szisztematikus gyűjtő munkával hozzáférhetővé tehető, csak előre 

nem gondoltak ezek megszerzésére.

A résztvevők ugyancsak megvitatták a várható főbb ellenállási pontokat 

és a lehetséges el lenakciókat. Megállapították például, hogy az előző 

munkahelyük exportját veszélyezteti, ha munkaerőt vészit, ezért a 

pártszerveket felhasználhatja a munkaerőpiac korlátozására. Ezt mega

kadályozandó célszerű a pártszervek számára "municiót*' adni, azaz 

például a nyereséggel, az ellátás javításával érvelni.



-  20 -

2.UiIéblá2a.t

A -fel tétel esések értékel ése

Fel tételes ések P r- o -f i 1 k o  m t> i n é c: i 6 k

I 11 111 IV V

l.Párt támogat 90/60 90/60 90/60 90/60 90/60

2.OTP hitelt ad 90/80 90/80 90/80 90/80 90/80

3.ESE ind.töke 70/90 70/90 70/90 70/90 70/90

4.Telep.Ssakh. 
nem akadályoz 100/50 100/50 100/50 100/50 líjO/50

5. ERISZ néni gátol 60/5 80/5 80/5 80/5 80/5

ó.nagyker -felv. So / 6o 80/30 80/40 70/60 70/40

7.Konkurrens nem 
jobb 90/70 90/40 80/40 100/100 90/50

8.A1apanyag bi zt. 70/50 60/30 SO/30 80/50 70/20

P.Nagyker alap
anyagot ad 75/70 60/30 80/50 10C> / 1 60/40

10. Bépeh: kaphatok 100/70 100/40 70/70 100/70 100/2'

11.Munkaerő bizt. 100/50 100/50 100/50 100/50 100/5(

12. Muft{:;aerQ jó 100/100 100/50 lOO/BO 100/70 100/3(
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A vitát követően a csoport első közelítésként elfogadta a táblázatban 

szereplő becsléseket, majd a fontosság és bizonyosság értékek 

megfelelő kombinálásával előállította az egyes alternatívák 

megvalósulási valószínűségének becsűit értékeit.

I. Nadrág, finomkonfekció, szaktanácsadás

II. Alsónemű, sportruházat, szaktanácsadás

III. Finomkonfekció, hi ánytermel és,hiánytermel tétés,

IV. Gyermekruha, finomkonfekció, szaktanácsadás

V. Versenysportruházat, alsónemű, szaktanácsadás

62X

467.

547.

587.

457.

Látható, hogy az alternatívák megvalősitásának esélyei nem tértek el 

jelentősen egymástól. Kérdéses volt, hogy ezek után melyiket érdemes 

választani. Erre a következő döntési konferencia adott választ.

Az_alternatlvák_értékelése

Az alternatívák értékeléséhez mindenekelőtt a döntési modell 

ki választására volt szükség. Az első döntési konferencián a résztvevők 

meghatározták a célokat és az alternatívákat, míg a második 

konferencián a megvalósítási esélyeket. A több cél egyidejű figyelembe 

vételére a többtényezős hasznosságelemző modell, a valószínűségek 

fel használására a várható hasznosság számítása látszott kézenfekvőnek. 

Így a vállalkozók a DÓNTERT számitógépes program segítségével 

értékelték az alternativákat /Szentelek! és társai 1986/-

Először a célokból összeállították az alternatívák értékelésére 

alkalmas hierarchikus kritériumrendszert. A nyolc célt négy kritérium 

csoportba sorolták /gazdaságosság, szervezeti klíma, kereseti 

lehetőségek, piaci helyzet/ és minden csoportba két-két értékelési
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kritérium került.

A második lépésben súlyozták a kritériumokat. A súlyozás intervallum 

skálán készült, olymódon, hogy a -fő kritériumok között 100 pontot 

kellett szétosztani, mig ugyancsak 100 pont elosztásával kellett a 

•fökritériumokon belül az al kr i tér iumok -fontosságát értékelni. A 7.2. 

táblázatból látható például, hogy a vállalkozók a 1 eg-fontosabbnak a 

kereseti lehetőséget tartották, mig a dolgozói és vezetői jövedelmek 

azonos súllyal szerepeltek.

Zi-2_t ab lázat

Az értékelési szempontok és súlyozásuk

1. Gazdaságosság
1.1 Nyereségtömeg
1.2 Árbevétel tömeg

2. Szervezeti klíma
2.1 Önmegvalósítás
2.2 Összetartozás

3. Keresetek
3.1 Dolgozói kereset
3.2 Vezetői kereset

4. Piac
4.1 Szakmai színvonal
4.2 Szellemi hányad

15 pont 
40 pont 
60 pont

20 pont
30 pont 
70 pont

35 pont
50 pont 
50 pont

30 pont 
40 pont 
60 pont

A harmadik lépésben a korábban összeállított öt alternatívát 

rögzítette a számitógépes program.

A negyedik lépésben a résztvevők közösen értékelték az alternativákat 

minden egyes alkritérium szerint. A hasznosságokat 0-100 skálán 

értékelték. A 100 pont jelentését a céloknál rögzített követelmények



adták meg. Az az alternatíva kapta a 100 pontot, amelyik a legjobban 

közelítette a kívánt állapotot, míg 0 pontot az kapott, amelyik a 

legkevésbé elégítette ki a cél követelményt. A 7.3 táblázat az alterna

tívák hasznosságait -Foglalja össze. Látható, hogy az első alternatíva 

/a nadrág, finomkonfekció, szaktanácsadás kombináció/ szinte minden 

szempontból a legjöbbnak minősült. A harmadik alternatíva /a nagyszé

riás finomkonfekció, a hiánytermelés és hiánytermeltetés/ viszont 

szinte minden kritériumnál 0 értéket kapott. Ez viszont nem azt jelen

ti, hogy ez az alternatíva teljesen rossz. Csak a többiekhez 

viszonyítva tekinthető ez a legrosszabbnak.

Az ötödik lépésben a résztvevők megadták az egyes alternatívák 

megvalósulási valószínűségeit, amit a SAST eljárás során határoztak 

meg.

A hatodik lépésben a program kiszámította az alternatívák várható 

hasznosságát és ezek rangsorát. A várható hasznosságot a program a 

súlyozott hasznosságok és a valószínűségek szorzataként állítja elő. A 

7.4. táblázat a végső eredményt mutatja be. Látható, hogy az első 

helyre a nadrág, a finomkonfekció és a szaktanácsadás, míg a második 

helyre az alsónemű, sportruházatgyártás, szaktanácsadás került.
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A DÜNTERT program első futtatása után az elemzés az érzékenység- 

vizsgálattal folytatódott. Az eredmények áttanulmányozása alapján a 

résztvevők azt vizsgálták, miért alakult ki ez a sorrend? Itt fogal

mazódott meg az egyik legérdekesebb uj felismerés. Nem az értékelések 

rosszak, hanem az alternatívák köre nem teljes! Az első és a második 

alternatívákból egy hatásosabb kombinációt is elő lehet állítani. A 

nadrággyártás nagyszériában, a sportruházatgyártás kísérleti széria

ként szaktanácsadással kombinálva halmozottan kihasználta az előnyö

ket .
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Az alternatívák hasznossága 7.3, táblázat

í=^L-1”EE:R:M^~r I 2  |n!OS5ÍEÍ<!̂ íi.G?üí̂

9 . KRIT.R.: AÖRI ALTERN.R: AGRIALT

KRITÉRIUMOK
N : A : Ü Ü : D V S : 3

— Y : ; N S : ü : E : 1 : Z
— E : D : M S : L Z : A : E

— R : E 2 : G : E : : L :
— T • : T : G E : 0 T M : L

— 0 ; 0 : V T ; 2 : 0 : A : E
— M : M : A A : Q K I : M :

E : L R : K : : S : I
alternatívák 0  : T : Z ; H- :

■ • = : : I : A :

1 NA.FI.SZA 100 : 80 : 1 00 100 : 80 100 100 : 70 :
2 AL.SP.SZ 80 : 100 : 70 100 : 100 80 30 : 70
3 FI.HT.HTT : <j : 0 100 : 70 (■) 0 : 20 :
4 GY.FI.SZ 30 : 60 : 10 100 ; 60 1OC) 40 : 80
5 VSP.AL.SZ 60 : 30 : 30 10 0  : C) 1 <IH'» 20 : 1 :

alternatívák megvalósulási valószínűségéi

1 NA.FI.S2A 62 7.
2 AL.SP.SZ 46 7.
3 FI.HT.HTT 54 7.
4 GY.FI.SZ 58 7.
5 VSP.AL.SZ 45 7.

04-03-1986

^  z

CSÜF-ORT

Az alternatívák rangsora

:  R : í'vi “r  X ."A 1 =: f < í ^s c e í s  o  r :

7.4.táblázat

7 . |-::R I T . R: riGRí SÚLYOZÁS : CSQP
ALT. R: AGR J ALT ERTEl.ELES: CEÜPÜRT

: MELYEZES : MEbMLVLZEE : HASZNOSShü :

;
1 . : I IA.FI . 3ZA

:
: 62 EsíESEaESaKSiíSEt

:
;

AL.SR.SZ ; 42 :
3 . : 1.11. r j. L z : 38 ‘“iaiíSS :
4 . : V3P.AL.ZZ : 30 :
5 . : 

:
Fi.irr.HrT : J, 8 

:
ms! ;

:

04-03- J a
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A hasznasságértékeléseket kiegészítették az uj alternatíva 

értékelésével úgy, hogy a korábban legjobbnak tartott alternatíva 

értékeléseit egy kicsit lerontották /7.5.táblázat/. Az uj alternatíva 

megvalósulási valószínűségeit is értékelték. Úgy gondolták, hogy itt 

nagyobb megvalósulási eséllyel lehet számolni, hiszen a kísérleti 

széria vonzóbb lehet az el-fogadtatásnál.

Az ismételt -futtatásnál a sorrend természetesen megváltozott, amint az 

a 7.Ó. táblázatban látható.

A következő érzékenységvizsgálat során a kritériumok súlyozását vál

toztatták meg, úgy, hogy a gazdaságosságnak 25, míg a szervezeti 

ki imának 10 pontot adtak a másik két -fökritérium súlyát nem változtat

va. Kiderült, hogy a végső sorrend nem változott meg. Amikor megnézték 

a hasznosságértékeléseket a két kritériumcsoportnál, megállapították, 

hogy ott is azonos sorrendet -fejezett ki az értékelésük, igy a sú

lyozás nem be-folyásolta a végső eredményt.

ől_Jíií£Í2ÍÍ_n!®9t]5tárg2ása

Az értékelést és a hatásvizsgálatot kővetően a résztvevők eldöntötték, 

hogy

- a sportegyesület keretében indítják vállalkozásukat,

- al appro-f i 1 juk a nagyszériás nadrággyártás, kísérleti pro-filjuk kis 

szériában a sportruházatgyártás, kiegészítő pro-filjuk a szaktanács- 

adás lesz.

További teendőik össze-f oglalására akciótervet készitettek 

vállalkozás indításáig tervezett 6 hónapra:.



Az alternatívák hasznossága a^^atásvizsgálat 

után

1-=:; T  LJ L_ T ÍB  L .  Fc flNj T  X  'v ' í'A —  F-< E l  SM X> E3 ;

10 . KRIT.R.: AGRIKR ALTERN.R: AGRIALTUJ

7.5. táblázat

: 1 : o : 3 4 4-

KRITÉRIUMOK
: 2 : 1 2 2 :

: N A : □ ü D V S G
— : Y R : N S 0 E z Z

— : E B : M 9 L. Z A E
— : R E : Z G E K L

— : T T : G E D T M L. :
— : 0 0 : V '! Z ü A E

— : M M : A A 0 K M :
: E : L H K . 9 I

ALTERNATÍVÁK : G 2 T 2 H :
; A ' :

1 N A .R l .S Z A
:
: 9 0 8 0  : 9 0 1 ch:> 8 0 9 0 10 0 7 0 :

2  A L .E P .S Z : BO 1 0 0  : 70 1 0C> 1 00 GO Z'O 70
3 FI.HT.HTT : c» 0 ; C) 100 70 íj íji 20 2
4 GY.FI.SZ : 30 60 : 10 1 c><r> 60 1 00 40 30
5 VSP.AL.SZ : 60 30 : 30 100 (j 1 00 20 1 (jij ;

6 NA.SP.SZ :
;

100 10 0  ; 1OC) 100 ; 100 : 100 100 : 100 !
:

Alternatívák negvalosulabi valószínűségéi

1 N A . F I . S 2 A 6 2 •/.
2 A L .S P .S Z 4 6 k
3 F I . H T .H T T 5 4 y.
4 G Y . F I . BZ 5 B y.
5 V S P .A L .S Z 4 5 y.
6 N A .5 P .S Z  

0 4 - 0 3 - 1 9 8 6

7 0 y.

CSOF-'DRT

Az alternatívák rangsora a hatás 
vizsgalat után

F-. i— T‘ EE F< ív! r X í~>. í Fk rv K 3  S  O  Fk í:"'s

7.6. táblázat

1 0  . I 'R IT .R : a G P IÍ.R SÚLYOZÁS : fZSÜPÜRT
A L T . R: AGR1 ALTUJ ERTEKELES^ CEDPÜRT

: h e l y e z e l  : MEGNEVEZEL : HA3 ZNCGBAG

: :
: 1 . 2 1--A. S F . GZ

:
; 7 0 íT ííssss íK tís fitá s ,:;:

: 2  . ; ! !A. E j . 87..-1 : G 4 f i ZZ” f E”'É “a
; 3  . : h l .. . GF . ;z ]■ 3 8

: : Gr . F I . S Z : 3 4 SSiSSÍGSE
: . : V^SP. A L . EZ : 2 7 m w :S 3

: 6  . ; 
: :

F I  - N T.N T T : 1 1-' 
:

s s s

0 4 - 0 3 - 1 9 8 í
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1. A választott pro-filkombinációhoz a hiányzó információk begyűjtése. 

/Itt elsősorban azt szerették volna megtudni, hogy milyen módon 

bérelhetnek gépeket, ha az induló tőkét nem tudják megszerezni/.

2. Akcióterv a bizonytalanságok csökkentésére. /Itt olyan aktiv 

befolyásolási akciókat terveztek meg, amelyek előkészítik a terepet 

a vállalkozás számára. Például az engedélyezők meggyőzése, 

kapcsolatfelvétel, előszerződés a felvevő nagykereskedelmi 

vállalatokkal, tárgyalás a hitelintézményekkel stb./.

3. Végleges stratégia elkészítése és előzetes terv a következő két 

évre.

4. Akcióterv a beruházásra. /Itt az üzem létrehozásához szükséges 

intézkedéseket kellett meghatározniuk a résztvevőknek, beleértve a 

hatósági engedélyeztetés lépéseit, a kivitelezés megszervezését, az 

emberek felvételét stb./

5. A szervezet működésének, felépítésének megtervezése.

6. Piaci stratégia kialakítása a termékek piaci bevezetésére.

7. Tártálékstratégia kialakítása és megvalósíthatóság elemzés az 

indítást követő első félév után, az esetleges pályakorrekciók 

meghatározására.

A határidőkkel ellátott akcióterv vezérfonalként szolgált a 

vál1alkozás további szisztémát!kus előkészítéséhez.
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Értékelés

A döntéselemzés itt lezárult. Az elemzők csak távolról követték a 

további eseményeket. Beszámolónk megírásakor /1986 május/ az ADRIKON 

Kon-fekcióüzem az első negyedéves működését zárta sikerrel.

Kérdés azonban, sikeres volt—e a döntéstámogatás? A válasz 

szempont szerint adható meg.

több

Először nézzük meg, jó volt-e a döntés. Szerintünk a jó döntés az, 

amivel az érintettek elégedettek, amit megvalósitanak, ami hozza a 

kívánt eredményeket. Az első két kritérium szerint az ADRIKON-t ala

pitó vállalkozók jó döntést hoztak. Az eredmények el1enörzésére még 

nem jött el az idő.

Kellett—e a döntéshez az elemzők közreműködésével döntéstámogatás? 

Döntéselemzés mindenképpen, hiszen a megbízók érzékelték 

bizonytalanságukat. Tudták, hogy változtatni akarnak, voltak 

elképzeléseik, hogy merre szeretnének menni, de nem volt egyértelmű, 

melyik a helyes pálya. Kezdetben a céljaik sem voltak egyértelműek, 

később a realizálható pro'f i 1 kombi nációk kialakítása, majd a legjobb 

változat kiválasztásában volt érezhető, hogy a "legjobb" megoldás nem 

kézenfekvő. Többször előfordult, hogy a legjobbnak látszó megoldás nem 

aratott osztatlan sikert. A viták során az uj felismerések 

megváltoztatták a korábban kialakult véleményeket. A döntéselemzés 

segitett a bizonytalanságok feloldásában és uj felismerések 

létrehozásában. A vállalkozók azzal az érzéssel indították az uj üzem 

megalapítását, hogy minden általuk lényegesnek tartott körülményt 

figyelembe vettek. Talán erre a következtetésre jutnak akkor is, ha 

nem vesznek igénybe elemzési technikákat, csak logikusan végiggon
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dolják elképzeléseiket és ezek várható hatásait. Az viszont szinte 

bizonyosra vehető, hogy uj felismerésekhez, a helyzetük, szándékaik 

mélyebb megértéséhez döntéselemzés nélkül nem jutottak volna. Az, ami 

utólag, egyszerűnek és logikusnak tűnt, korábban fel sem merült a 

résztvevők gondolataiban. /Pl. utólag világos, hogy a kisszériás tér-* 

melés nemcsak a dolgozók jövedelemkiegészitését szolgálja, hanem al

kalmat teremt egy kísérleti profil piaci megmérettetésére is. Amikor a 

második döntési konferenciára érkeztek, csak a V6MK lebegett a vállal

kozók szeme előtt./

Miért kellett ehhez döntéselemzési tanácsadó? Azért, mert ezeket a 

módszereket a vállalkozók még nem ismerték, de már szükségesnek 

tartották, hogy sorsukat megalapozottan határozzák meg. A 

tanácsadóktól nem megoldásokat, hanem gondolkodásukat segítő 

módszereket vártak.

Szerencsés találkozás volt, hiszen a probléma gazdái egyben 

döntéshozók is voltak, az elemzésre ők adták a megbízást. Aktívan 

részt kívántak venni a folyamatban. Vállalták munkájukért, döntésükért 

a felelősséget, hiszen döntésük következményei fokozottan terhelték 

őket. A tanácsadók számára örömöt jelentett, hogy igy aktív 

partnerekre találtak, akik tényleg dönteni akartak és ehhez a javasolt 

módszereket alkalmasnak találták.
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2. ESETTANULMÁNY: MIT ERDEMES FEJLESZTENI?

ECBÍ®^t_liLYál.as2 1 ásódon tési _£a_al,kal máz ágával.*

A MŰSZER Fejlesztő Vállalatnál négy -fejlesztési irány alakult ki. Ezek 

közül az egyik a mérőberendezések -fejlesztése volt. A -fejlesztési 

program vezetőjének el kellett döntenie, hogy szűk erő-forrásaival a 

három lehetséges -fejlesztési projekt közül melyiket támogassa. 

Érdemes—e adaptálni a Huston Instruments Hl 700 tipusjelü

nagyberendezését? Vásároljanak—e készen mikroprocesszort és erre 

tervezzenek-e egy saját berendezést? Honositsák-e a kissé egyszerűbb, 

de korszerű Hl 400-as tipust vagy annak egy általuk továbbfejlesztett 

változatát a Hl 450-et?

A programvezető a vállalatnál végzett döntéselemzés során találkozott 

döntésmódszertani szakértőkkel és élni kívánt a kínálkozó számitógépes 

döntéstámogatási lehetőséggel. Döntési problémájának elemzésére a 

döntési fát és a többtényezős hasznosság értékelést kombináló OPCOM 

döntéstámogató programot alkalmazta. A döntési fa a döntéseket a 

körülményektől függő eseményeket és ezek bekövetkezési

valószínűségeit, a következményeket azaz a döntési helyzet

bizonytalanságait és a lehetséges reagálásokat volt hivatva kezelni. A 

következmények többszempontú elemzése, a valószínűségek egyidejű 

figyelembevétele pedig a várható hasznosságok számszerűsítésében 

nyújtott segítséget. A programvezető először egyénileg majd

♦ Az esettanulmányt Vecsenyi János és Paprika Zita készítette.
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vezetőtársai bevonásával elemezte az alternatívákat. Végül arra az 

elhatározásra jutott* hogy a harmadik változatot támogatja azaz a Hl 

400—as típus honosítására irányítja a -fejlesztők túlnyomó többségét és 

ez a projekt -fogja kapni a legnagyobb pénzügyi és in-frastrukturális 

támogatást is. A második alternatívát teljesen elvetette. A Hl 700 

honosítását sem tartotta elfogadható megoldásnak, de továbbra is 

megbízott egy kis csoportot, hogy -folytassák a már megkezdett munkát 

és tanulási céllal reprodukáljanak két példányt majd az így nyert 

tapasztalatokat adják át a Hl 400 -fejlesztőinek.

Az elemzéstől a programvezető azt várta, hogy alapos végiggondolás 

alapján dönthet arról, miképpen ossza szét a program rendelkezésére 

álló szakembereket, pénzt és az infrastrukturát a lehetséges 

-fejlesztési projektek között. Itt tehát a programvezető úgy érezte, 

hogy döntéshozói hatáskörrel rendelkezik. Meg kell azonban jegyezni, 

hogy nem érzett feszítő kényszert a döntésre. Sokkal inkább igazolni 

kívánta korábbi döntése helyességét, bár ténylegesen kiváncsi volt 

arra, hogy milyen várható következményei lennének egy újonnan 

megfogalmazódott projekt javaslatnak /kész mikroprocesszor átvétele és 

ráépített saját műszer/. A módszer alkalmazását az uj közelítésmód 

ezen belül a számítógép nyújtotta lehetőség kipróbálásának szándéka is 

motiválta. Az elemzést egyedül óhajtotta elvégezni és csak a 

módszertani szakértők közreműködését igényelte. Munkatársait nem 

kívánta bevonni, vezetőtársait elsősorban tájékoztatni kívánta, bár 

várt tőlük kiegészítő információkat, hogy becsléseit és értékeléseit 

más nézőpontból pontosítsák.

Az elemzést a programvezető sikeresnek tartatta, mert /!/ a kapott 

eredmény igazolta korábbi megérzését, ami a harmadik változat mellett 

szólt, /2/ a döntési fa elkészítése, a számitógépes program nyújtotta 

érzékenység vizsgálati lehetőség a program szisztematikus
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végiggondolására ösztönözte és megértését segítette elő. Némi 

csalódással vette tudomásul viszont azt, hogy azonos vagy magasabb 

szintű vezető társai nem kívántak elmélyedni az ő döntési 

problémájában, így nem kaphatott tőlük elég segítséget uj 

megfontolások, szempontok beépítésével.

ö_ÖBQtéshozatal

döntéshozatalhoz kapcsolódó döntéseiemzési ■föl yamat

döntéseiőkészitest és a választást is érintette a döntéshozó

programvezető szemszögéből nézve. A -folyamat főbb lépései a következők 

voltak:

1. A probléma megfogalmazása

2. Az elemzési módszer kiválasztása

3. A döntési fa elkészítése

4. Az értékelési szempontok meghatározása

5. A szempontok súlyozása

6. A következmények értékelése

7. A következmények h\^sznosságának meghatározása

8. A valószínűségek becslése

9. A várható hasznosság kiszámítása

10. Érzékenységvizsgálat

11. Döntés

1 , 5_A_grobl^éfna_megf ogal_mazása5_

A már ismertetett előzmények után a programvezető megfogalmazta azt a 

három projektet, amelyek között erőforrásokat kívánt elosztani.



a/ A HI 700 berendezés adaptációja. Ezt a munkát már elkezdte egy kis 

csoport. Az igen aprólékos munkát és időt igénylő projekt a Hl 

hagyományok folytatását jelentette a MŰSZER—nél, és az igazat 

megvallva nem sokkal többet jelentett a másolásnál fejlesztési 

szempontból.

b/ A mikroprocesszor /MP/ megvétele és erre egy saját műszer 

kifejlesztése. Ez a variáció uj ötletként fogalmazódott meg. így el 

lehetett kerülni a hosszadalmas processzorfejlesztés buktatóit, az 

erőfeszitéseket a rendszerbe épitésre lehetett forditani. A 

bizonytalanságot az jelentette, hogy nem lehetett előre látni, 

mikor lesz sorozatban beszerezhető - még ha kemény valutáért is - 

az igen korszerű és a jövő technikáját megtestesítő 

mikroprocesszor. A bizonytalanság másik forrását a tapasztalat 

hiánya jelentette, hiszen korábban nem végeztek ilyen tipusu 

ráfejlesztést.

c/ A Hl 400 adaptációja. Ez a Hl 700—nál kevésbé bonyolult tipus 

fejlesztésére irányuló projekt vonzóbbnak tűnt. Itt két változat is 

szóba jöhetett. Az "A" változat az eredeti típusnál valamivel 

nagyobb Hl 450, a "B" változat valamivel kisebb teljesitményt Hl 

350 célzott meg, mint az eredeti. Mindkettő lényeges kutatási 

fejlesztési tevékenységet igényelt és ez növelte az eredmény 

elérésének bizonytalanságát.

A három projekt, ha nem is egyforma háttérrel, de reális alternativát

jelentett a mérőberendezések fejlesztéséért felelős vezető számára.
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2s_Az _el.em2 ési,_(nódszer _ki.yál.asz tásâ .

A programvezető korábban már alkalmazta a MAUD többtényezős hasznosság 

elemzést segítő számitógépes programot. Adott döntési helyzetében 

viszont úgy érezte, hogy a döntéselemzok által ismertetett döntési fa 

a várható bizonytalanságok áttekintését megkÖnnyiti és a modellhez
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kapcsolódó többtényezős hasznosság elemzés hasonló eredményt hoz, mint 

a MALID. Így tehát két legyet üt egy csapásra a várható hasznosságok 

kiszámításával. Külön örült annak, hogy a módszer alkalmazását számi

tógépes döntéstámogató program, az OPCOM segiti. Úgy érezte, meg-felelő 

szakmai in-formációkkal rendelkezik a döntéshez, módszertani tanácso

kért pedig nyugodtan 'fordulhat az elemzőkhöz, akikkel kölcsönös szim

pátián alapuló jó kapcsolatot alakított ki.

3a_A_döntési._£a_el.kés2  intése-. ‘

A döntéselemzőkkel -folytatott alapos konzultáció után a programvezető 

vállalkozott arra, hogy elkészíti az elemzés alapjául szolgáló döntési 

-fát. Ehhez az elemzőktől kapott módszertani útmutatót, amely egy 

egyszerű példán keresztül mutatta be az alkalmazandó modell logikáját, 

a modellépítés- és elemzés lépéseit.

A programvezető a 7,2 ábrán látható döntési -fa segítségével irta le 

döntési problémáját.

Ha igaz a keleti bölcs mondása, hogy "egy ábra -felér ezer szóval", 

akkor ennek az ábrának a leírásához is legalább ennyire lenne szükség. 

Ehelyett csak a -főbb össze-függések magyarázatára szorítkozunk.

Az ábrában a négyszögek a döntési pontokat jelölik. Az ebből elágazó 

vonalak /a -fa ágai/ a döntéshozótól -függő cselekvési lehetőségeket, 

jelentik, A körök az eseménypontokat jelölik. Az innen kiinduló ágak a 

döntéshozótól -független, általa nem vagy alig be-f ol yásol ható 

eseményeket jelentik. Az események bekövetkezési valószínűségeit 0 - 1  

közötti valószínűségi értékekkel lehet jellemezni úgy, hogy az egy 

eseménypontból kiinduló eseményágak valószínűségi értékeinek összege

1. Az ágak végein megjelenő körök a következménypontok, amelyek art a
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-folyamatot tükrözik, ahogy az indító döntési ponttól az események és 

tevékenységek láncolatain keresztül haladva eljutunk az egyes 

végpontokba.

Az ábrán látható, hogy az első döntési pontban megjelenik a három 

lehetséges projekt, amelyek között választani kell, ill.amelyek között 

az erő-f orrásokat el kell osztani a várható hasznosságuk 

■figyelembevételével. A -felső /í jelű/ ága a Hl 700 -fejlesztési 

projektet, a középső /2 jelű/ ág az MP projektet, mig az alsó /3 jelű/ 

ág a Hl 400 projektet jelenti. Ebből a döntési pontból kiindulva 

térképezi -fel az elemzést készítő, hogy milyen eseményekkel kell 

számolnia a jövőben és hogy erre várhatóan milyen döntéssel lehet 

reagálni .

Az első projektet elemezve az ábrán látható, hogy a programvezető két 

bizonytalan pontot jelölt meg. Az egyik arra vontkozik, hogy 

egyáltalán sikerül—e az adaptálás /AA eseménypont/. A másik 

bizonytalanságot tükröző körülmény, hogy sikeres adaptálás után annak 

alapján, hogy elhatározzák a sorozatgyártást /112 jelű ág/ sikerül-e a 

sorozatgyártás azaz megteremthetők—e a műszaki, gazdasági és 

szervezeti feltételek /AB eseménypont/. Az A következménypont azt 

jelenti, hogy a Hl 700 projektet választják, az adaptálás 2 éven 

belül sikerül, de a sorozatgyártás helyett csak 1-2 mintapéldányt 

készítenek el elsősorban tanulási céllal. Az F következmény azt a 

folyamatot tükrözi, hogy az adaptálás várhatóan nem fejeződik be két 

éven belül és ezek után úgy döntenek, hogy inkább a vásárolt 

mikroprocesszorra épített fejlesztésre térnek át.

A második fő ágon, a vásárolt mikroprocesszorra épített fejlesztésnél, 

elsősorban az jelent bizonytalanságot, hogy ez a termék külföldön is 

ritkaságszámba megy, igy kérdéses, 2,5 éven belül beszerezhető-e /BA
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eseménypont/ s ha igen, sorozatban kapható lesz-e /GB/. Az is 

bizonytalan, sikerül-e a központi egységre egy uj berendezést 

konstruálni. Látható, hogy a 2. főág lényegében két alágra bomlik, 

amelyek ugyanazt a folyamatot írják le, de eltérő időhorizonttal 

számolva. Dönteni mindkét esetben arról kell, hogy csak néhány darab 

mikroprocesszort vásárolva építsenek fel néhány kísérleti példányt, 

vagy készüljenek a sorozatgyártásra, esetleg álljanak le erről a 

projektről. Itt a G következmény arra a feltételezőre építve jönne 

létre, hogy a kész központi egységre alapozott fejlesztés mellett 

döntenek, a kész mikroprocesszorok 2,5 éven belül megvásárolhatók, 

mégpedig sorozatban, erre sikerül egy saját konstrukciót létrehozni és 

ezt az uj tipust sorozatban fogják gyártani. Az 0 következmény úgy jön 

létre, hogy a kész központi egységre alapozott fejlesztés mellett 

döntenek, de azok csak 2,5 év múlva vásárolhatók meg, de akkor úgy 

fognak dönteni, hogy mégis érdemes a konstrukciós ráfejlesztést 

elkezdeni, viszont az uj tipus kifejlesztése nem sikerül és ezért 3-4 

év múlva majd úgy fognak dönteni, hogy abbahagyják a fejlesztést.

A harmadik fő ágon megfigyelhető, hogy a legfőbb bizonytalanságot az 

jelenti, hogy sikerül-e a fejlesztés 2,5 éven belül. Siker esetén 

viszont az a kérdés, hogy a fejlesztés milyen eredmény hoz: elérik—e 

az eredetinél nagyobb teljesítményű A változatot, a Hl 450-et, vagy 

csak a B—t, a Hl 400—at. Az időtényezőn túl itt is bizonytalan a 

sorozatgyártás feltételeinek a megteremthetősége. Dönteni a 

sorozatgyártásra való felkészülésről, illetve az átállás módjáról 

kell. A P következmény akkor jön létre, ha a Hl 400'projekt mellett 

döntenek és a fejlesztés 2,5 éven belül sikerül, sőt sikerül az 

eredetinél nagyobb teljesítményt is elérni, valamint a 4. évben már 

sikerül sorozatban gyártani ezt a tipust. A Z következménnyel pedig 

akkor kell számolni, ha a fejlesztés 2,5 éven túl sikerül csak, de úgy
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döntenek, hogy még nem késtek el és érdemes a sorozatgyártásra 

*f el készülni , viszont a sorozatgyártást nem sikerül létrehozni és az 

elkészült kísérleti példányokat fogják csak értékesíteni.

Észrevehető, hogy a három ág jól elkülönül egymástól. A lehetséges 

áttéréseket az egyik projektből a másikba a programvezető csak igen 

nagyvonalúan jelezte. Ezzel viszont lényegesen leegyszerűsítette a 

modellt, amely még így is 10 eseménypontot, 14 döntési pontot, 

valamint 25 következménypontot tartalmazott.

4i_Az_értékel.ési_szemBgntgk_meghatárgzásai

A következmények összehasonlítása érdekében a programvezetőnek meg 

kellett határoznia, hogy miben kivánja mérni az egyes 

következményeket. Nyilvánvaló volt, hogy az egyik projekt 

perspektivikusnak tűnt, mig a másik jobban illeszkedett a MŰSZER 

korábbi hagyományaihoz, a Hl adaptálási tapasztalatokhoz; az egyik 

következmény előállitása kisebb szellemi és anyagi áldozatot igényel, 

de várhatóan kevesebb árbevételhez is juttatja a céget. A 

programvezető tudta, hogy ha átfogó értékelés alapján akar dönteni, 

meg kell határoznia az értékelési szempontokat.

A he^amok értékelésére öt szempontot határozott meg:

1. a műszaki-tudományos érték

2. a perspektivikusság

3. az illeszkedés a hagyományokhoz

4. a népgazdasági szintű előny

5. az árbevétel növelő képesség.

^ entékeleséhez 2 további szempontot kívánt figyelembe

venni:
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6. a hasznos szellemi ráfordítás

7. a hasznos anyagi ráfordítás.

A szempontok azonban nem voltak a programvezető számára egyformán 

fontosak.

5i_A_szemQgntgk_sul.yg2ásai

Erre több lehetőség is kínálkozott volna, de itt az elemzők tanácsára 

egy igen egyszerű módszert választott. 100 pontot osztott szét a hozam 

és ugyanennyit a ráfordítás tipusu szempontok között. A hozam és a 

ráfordítás szempontok együttes figyelembe vételére ugyancsak 100 

pontot osztott szét a súlyozáshoz.

A hozam tipusu szempontok közül a legfontosabbnak tartotta a Hl 

i-LLssz kedést /25 pont/, mert úgy gondolta, hogy túl 

nagy kockázatot jelentene egy uj vonal követése, A gersgektivikusságra 

adott 23 és az árbeyétel._nöyel.g_kéEességre osztott 22 pont a szakmai 

és gazdasági előnyök fontosságát fejezte ki. Kevésbé tartotta 

lényegesnek a projektek müszaki-tudgmánygs_értekét /15 pont/ és a 

várható négga2 dasági_elgnyöket /15 pont/.

A ráfordítások közül egyértelműen az anyagiakat tartotta szűk 

keresztmetszetnek, hiszen erre 73, mig a szellemi ráforditásokra csak 

27 pontot adott.

A hozam és ráfordítások együttes figyelembevételére a sulyszámok alig 

módosultak:
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Sulyszámok

1. Műszaki-tudományos érték 15

2. Perspektivi kusság 23

3. Illeszkedés a hagyományokhoz 25

4. Népgazdasági szintű előnyök 15 14

5. Árbevétel növelő képesség 22

ó. Hasznos szellemi rá-forditás 27 5

7. Hasznos anyagi rá-forditás 73 10

Az első oszlopban a sülyszámokat a hozam ill. a raforditások szerint 

külön—külön, míg a második oszlopban a szempontok együttesen 

szerepelnek.

6._Â köyetekez menyek _értékel.ése

Az értékelési szempontok meghatározása után a programvezetőre igen 

nehéz -feladat hárult. Minden következményt értékelni kellett minden 

egyes értékelési szempont szerint, azaz a 25 következményt 7 szempont 

szerint, tehát összesen 175 alkalommal.

Az értékeléseket a programvezető a következő módon készítette el. 

Minden szemponthoz egy—egy skálát rendelt. Mindegyik skála 0-tól 100- 

ig terjedt. A legrosszabb következmény az adott skálán a 0 értéket 

kapta, mig a legjobb a 100-as értéket. Az összes többi következményt 

ezen a skálán kellett elhelyeznie. Ezek a skálák a következmények 

hasznosságát, és nem magát a következményt jelentették, hanem azt, 

hogy a programvezető az adott következményt mennyire tekintette a maga 

számára kívánatosnak vagyis hasznosnak. Ezek a skálák nagyon 

hasonlítanak a hőmérő skálájához. Mint ahogy a 0^C nem a hő hiányát 

jelöli, a nulla érték a hasznossági skálán sem a hasznosság hiányát 

jelzi. A 0 és a 100~as végpontok tehát viszonyítási pontokként
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kezelhetők.

Nézzük meg, hogyan értékelt a programvezető. Ezt mutatja a 7.7 

táblázat.

7.7 táblázat

kéz ményggntgk_ért ékelése

Szempontok

Végpontok 1 2 3 4 5 6 7

1. projekt A 20 15 20 30 15 10 10

B 25 25 40 90 70 70 60

C 10 5 5 20 0 0 0

D 10 5 5 20 0 0 0

E 5 0 0 0 20 0 0

F 10 5 5 20 0 0 0

2- projekt G 50 95 15 60 50 95 85

H 25 45 5 30 5 35 25

I 10 10 0 5 0 0 0

J 20 25 5 20 5 40 30

K 10 10 0 5 0 0 0

L 10 15 5 20 5 40 30

M 25 40 10 45 25 75 65

N 15 30 5 15 5 25 20

Q 5 5 0 5 0 • 0 0
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p 90 95 95 90 80 75 85

Q 80 55 ÓO 30 10 25 20

R 5 0 0 0 0 0 0

S 5 15 10 5 0 0 0

Sz 35 35 30 35 5 20 15

T 50 50 40 ó5 60 65 55

Ty 5 0 15 10 0 0 0

u 15 30 20 25 5 15 10

V 35 75 25 35 45 45 35

z 20 20 5 20 5 10 5

Az első szempont a ÍDyszaki-tudgmánygŝ érték szerint a. 0 értéket az 

jelentette, ha a fejlesztés csak reprodukciót tesz lehetővé, mig a 

100-as érték a jelentős uj műszaki-tudományos eredményeket Ígérő kö

vetkezményeknek járt. Az igen alacsony értékeléseket /C, D, E, I, K, 

L, 0, R, S, Ty/ azok az ágak kapták, amelyek egy elindított fejlesztés 

leállításához és egy uj irányra áttéréshez vezettek. Az 5-10 pontok 

azt jelzik, hogy a programvezető a kudarcban még talált szakmai tanu

lási eredményt. Kiemelkedő műszaki sikernek csak a javított kiadású Hl 

450 típus sorozatgyártását tartotta /P következmény, 90-es érték/.

A szerint 100-as értéket az a következmény kaphatott 

a programvezető szerint, amely korszerű, hosszú távon is eredménv̂ esen 

művelhető irányt jelentett, mig a 0 értéket a zsákutca jelentette. Itt 

a kész központi egységre épített uj típus sorozatgyártása /G/ vagy a 

továbbfejlesztett Hl 450 sorozatgyártása /P/ volt a legjobb 

követekzménynek tekinthető.
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 ̂ tl̂ aYQQláQyQlltlQ?. IkLsszkedés szerint csak a Hl 450 -fejlesztést /P/ 

értékelte magasra a programvezető és O-ra értékelte azt az esetet, 

ami kor a Hl követésről teljesen lemondanak /R/.

A népgazdasági _szi,ntu_el.on̂ ök értékelésénél 100-as értéket jelentett a 

jelentős népgazdasági haszon pl. a gazdaságos import helyettesités, az 

alkatrészgyártásra ill. az alkalmazókra gyakorolt pozitív hatások. 

Ilyennek minősült a Hl 700 és a tovább-fejlesztett Hl 450 

sorozatgyártása /B ill. P/ mig a Hl 350 gyengébb kivitelű sorozatgyár—  

tása /T/ csak ó5—ös volt a hasznossági skálán. 0 értéket kapott az a 

következmény, amikor több mint 2 éves -fejlesztésről át kell állni a Hl 

400 -fejlesztésre /E/ vagy 2,5 éves -fejlesztés után csak alacsonyabb 

teljesítményű Hl 350 jönlétre és ezután úgy döntenek, hogy teljesen 

abbahagyják a Hl követő -fejlesztéseket /R/.

Az árbevétel._nöyel_g_képességet a programvezető úgy határozta meg, hogy 

kiszámította mekkora árbevételt kell a programnak létrehoznia a 

döntéstől számított harmadik évben. Ezt az értéket tekintette 100-nak, 

mig a 0 értéket az jelentette, ha az adott fejlesztés nem eredményez 

többlet árbevételt. Nyilván minden menet közbeni leállás 0 értéket 

kapott. Megítélése szerint a Hl 450 sorozatgyártás sem tudta a kívánt 

árbevételt biztosítani /P pont, 80—as érték/, a kész mikroprocesszorra 

épített fejlesztés szerinte csak 50%-ban fedezte volna az árbevételt, 

mig a Hl 700 fejlesztés sikere esetén is csak 70%-a teljesül az árbe

vételi tervnek.

A cáiQC^ltás tipusu skáláknál a programvezető nem számítások, hanem 

megérzése alapján Ítélte meg a különböző következmények esetén 

jelentkező szellemi és anyagi ráfordítások relatív kívánatosságát.
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A tlüsznos sseLLgtül cálecdi.tásokat elemezve agy találta, hogy a 

legkevesebb szellemi ráfordítást a kész mikroprocesszor ráfejlesztés 

/G következményi ág/ igényli, tehát ezt értékelte a legmagasabbra 

/95/. 0 értéket kapott minden olyan tevékenység—esemény láncolat, 

amely a szellemi ráfordítások ellenére kudarccal végződött.

 ̂Ö.€sznos_anyagi._ráfordi.tás esetében hasonló gondolatmenetet követve a 

programvezető egyformán magasra /85 értékelte a kész központi egység 

ill. a Hl 450 sorozatgyártást /B ill. P végpontok/, mert az első 

esetben kevesebb anyagi ráforditással a tervezett árbevétel kb 50%-át 

lehet teljesíteni, mig a másik esetben valamivel nagyabb ráfordítással 

az árbevétel kb 90X-át lehet elérni. 0 értéket kaptak a ráforditásokat 

felemésztő eredményeket nem hozó ágak.

7j_A_köyet kéz menyek _hasz nosságának_,meghatarozásai.

Az értékelések alapján most már nem jelenthetett nehézséget, hogy 

minden egyes következményhez a programvezető kiszámoljon egy olyan 

számot, amely az adott következmény viszonylagos hasznosságát tükrözi 

a legjobb és a legrosszabb következményekhez képest. Ezek a számítások 

matematikai 1ag rendkívül egyszerűek, de csak akkor igazolhatók, ha 

bizonyos feltételek teljesülnek. Nevezetesen az, hogy az adott skála 

legyen független, /Egy skála akkor független a többi skálától, ha a 

következmény elhelyezkedése az adott skálán nem függ attól, hogy a 

többi skálán hol helyezkedett el./ A programvezető az 

érzékenységvizsgálatnál felismerte, hogy ezt a feltételt az 

értékelésnél nem teljesítette.

A számítás egyszerűségét az alábbi kis példa szemlélteti.
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EÉLda Az A következménynél a 7 skálán kapott értékeket megszorozzuk a 

szempontoknak adott sulyokkal és a szorzatokat összeadjuk:

Szempont Skálaérték X A_szemBont s 
sul_ya

Szorzat

1.Műszaki — 
tudományos 
érték

20 0. 15 3.0

2.Perspekti- 
vi kusság

15 0.23 3.45

-3.11 leszkedés 
a hagyomá
nyokhoz

20 0. 25 5.0

4.Népgazdasági 
szintű előny

30 0. 15 4.5

5.Árbevétel 15 0.22 3.3
növelő
képesség

Az A hasznossága a 
hozamok alapján

19.25

A számítás minden egyes következményre így elkészíthető és ezt az 

OPCOM számítógépes döntéstámogató program meg is tette volna, de a 

programvezető nem erre az eredményre volt valójában kiváncsi.

8i_A_yaiószinüségek_becsl.ései

A programvezető az elemzők segítségével becsléssel meghatározta, hogy 

az egyes esemény pontoknál mekkora valószínűséggel számit az egyes 

elágazások bekövetkezésére. Becsléseit a 7.8 táblázat -foglalja össze, 

de érdemes a 7.3 ábrán az eseménypontok helyét azonosítani.
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b4L- Hih íh C(_,

i l < a. üt'faj, a  H ? f a U i í h ' s n ,

3XJL fa k tA i j  k !  Hoc í l i l 'r l l t l '  filH-LLUf________

Alii M  (top IctfailiHi f-it/Uny

0
i l b  M  <>00 ± 0 > 0 L A lb A ^ /j- \b U i_  C u L  n t k A u j

( cp )---- -------- ;-- 4 Sjr\
ír pi <kx) ítsutKctá w

7.3 ábra. Döntési fa a valószínűségekkel és a várható hasznosságokkal



47

7.B táblázat

A valószínűségek becsld

Eseménypontok, el ágazások Valasz i nusegek

AA 1 Hl 700 adaptálás si kerül . 9
2 Hl 700 adaptálás nem sikerül . 1

AB 1 Hl 700 sorozatban si kerül .2
2 Hl 700 sorozatban nem sikerül . 3

BA 1 MP 2.5 éven belül vehető . 5
2 MP 2.5 éven túl vehető .5

BB 1 MP söreizatban vehető .3
2 MP soréizatban nem vehető . 7

BC 1 MP-■ral saját típus ■fejleszthető .35
2 MP-■ral saját típus nem ■fejleszthető .65

BD l MP-■ral saját típus 2-5 éven túl lesz .35
2 MP-■ral saját típus 2.5 éven túl sem lesz .65

CA 1 HI 400 •fejlesztés 2.5 éven belül sikerül .75
2 Hl 400 •fejlesztés 2.5 éven túl sikerül .25

CB 1 Hl 450 színvonalát érik el . 9
2 Hl 350 színvonalát érik el . 1

CC 1 Hl 450 sorozatban megy . 8
2 Hl 450 sorozatban nem megy .2

CD 1 Hl 400 sorozatban megy 2.5 éven túl . 75
2 Hl 400 nem megy sorozatban 2.5 éven túl sem .25

A valószinüségi becslések indoklásaként a program vezető elmondta

például, hogy

a/ A Hl 700 adaptálásnak abban az esetben,ha csak egy-két mintadarab

készül, igen nagy az esélye, hiszen ilyen tipusu munkát korábbi Hl 

típusok esetén is végeztek és ezt a munkát már különben is 

megkezdték sőt a munka -felét már el is végezték.
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b/ A HI 700 sorozatgyártására viszont kis esélyt adott a

munkaigényesség és főleg a magas importanyaghányad miatt.

c/ A készen vásárolható mikroprocesszor beszerezhetöségi esélyeit 

azért értékelte 50—50 %-ra, mert még nem döntötték el, hogy mely 

cégtől fognak vásárolni.

d/ Igencsak kételkedett abban, hogy sorozatban vásárolható lesz 

mi kroprocesszor.

e/ A Hl 400 sorozatgyártásának sikerét azért becsülte nagy

valószinüségünek, mert szerinte ez nem igényel uj gyártási

kultúrát.

A valószinüségek meghatározásával a programvezető előkészitö munkája 

befejeződött.

_A_yárhat ó_hasz nossáĝ k Í.S2 ámi.t ása^.

A hasznosságok és a valószinüségek értékelése után az OPCOM 

számi tógépes döntéstámogató program segített a munkában. Az elemzők 

betáplálták az adatokat és az OPCOM a várható hasznosság elv 

alkalmazásával elvégezte a számításokat.

Ez az elv azt mutatja meg, hogy hogyan kell a közvetlen választási 

alternatívák hasznosságait kiszámítani. Más szavakkal: a döntési 

pontokban a lehetséges választásokat a következmények hasznosságánah 

kifejezésére használt 0-100 skálán helyezi el. A modell a legnagyobb 

hasznossággal bíró választást javasolja a döntéshozónak. A választható 

alternatíva várható hasznossága tehát nem más, mint a zo n  

következmények hasznosságainak súlyozott átlaga, amelyek az  adót ' ' :  

választást követhetik. A súlyokat mindazon valószinüségek szorzata 

adja , amelyek: a zo n  az  u t ó n  m e r ü l t e k  f e l  , arnelyc:-!’, <=
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következményekhez jutottunk.

A várható hasznosságot három különböző esetre is kiszámították az 

elemzők a program segítségével a programvezető számára:

a/ csak a hozam tipusu szempontok, 

b/ csak a ráfordítás tipusu szempontok,

c/ a hozam és a ráfordítás tipusu szempontok együttes figyelembevé

tel ével.

Az egyes projektekre /főágakra/ kiszámított végeredményt a 7.9 

táblázat foglalja össze.

Zs.2_táblázat

A projektek várható hasznossága

Hozam Ráfordi tás Hozam Ráfordítás

/1/HI 700 adaptál ás 18 11 18

/2/MP ráfejlesztés 19 30 25

/3/HI 400 adaptál ás 63 59 67

A 7.9 táblázat azt mutatja, hogy mindhárom értékelés mellett a Hl 400 

fejlesztés bizonyult a legjobbnak. Ez később érdekes következtetések 

levonását tette lehetővé.

A hozam tipusu szempontok szerinti várható hasznosságértékeket a 7.3 

ábra tünteti fel.



A 7.3 ábra szemlélteti a várható hasznossági elv alkalmazását. Látható 

például, hogy a Hl 700 hasznossága a b következménypontban, azaz, 

amikor a programvezető a Hl 700--ról -feltételezte, hogy 1987-re 

gyártható lesz 51, mig ha nem sikerül és átáll a Hl 400-ra a

hasznosság a C pontban 6, a MP-re áttérésnél ugyancsak ó. Becslése 

szerint az 51—nek 0.2 a 6-nak 0.6 volt a valószínűsége. Ebből 

számítható ki a várható hasznosság, amely nem lehet nagyobb mint 51 és 

kisebb mint 6. A valószínűségekkel súlyozott hasznosság tehát

matematikailag azonos azzal, hogy az 51~et O.2-vel, a 6-ot 0.8-cal 

szorozzuk meg, majd a két szorzatot összeadjuk és igy kapjuk meg a 15- 

ös értéket. Ez a szám ugyanazon a skálán mért érték, mint a 

következmények hasznossága. Ez az érték reprezentálta azt a döntési 

pontból leágazó döntési alternativát, mely szerint sorozatban kívánják 

a Hl 700-at gyártani, mig a másik alternatíva a tanulási célra 

előállított 1-2 darab hasznossága 19 volt. Mivel a döntési pontokra 

nincsen valószínűségi értékelés, célszerűnek tűnt egyszerűen azt a 

cselekvést választani, amelyikhez magasabb hasznossági érték tartozik. 

Tehát itt a programvezető a nagyobb hasznosságot ígérő tanulást /19/ 

választaná a sorozatgyártással szemben. Az ábrán ez a 19-es érték 

szerepel következményként az AA eseménypontból eredő -felső ágon, mig 

az alsó ágon a 6-os hasznosságérték szerepelt. Mivel a -felső ág 

valószínűsége 0.9 az alsó 0,1 volt, a várható hasznosság 18 lett és ez 

egyben a Hl 700 fejlesztési projekt várható hasznossága a hozamok és 

ráfordítások együttes figyelembevétele alapján.

-  50 -

A 7.3 ábra és a 7.9 táblázat alapján kézenfekvőnek látszott, hogy a 

programvezetőnek a Hl 400 projektet kell. választania ill. erre kell az 

eröforrásokat koncentrálnia, mivel ez a döntés konzisztens mindazokkal 

a preferencia és valószinűségi Ítéletekkel, amelyeket az elemzés 

folyamán tett.
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Az nem lepte meg a programvezetőt, hogy a Hl 400 projekt bizonyult a 

legjobbnak, de az igen, hogy a Hl 700 fejlesztési projekt hasznossága 

/18/ kevesebb, mint a harmada a Hl 400 hasznosságának, valamint hogy a 

Hl 700 és a MP között nincs lényeges eltérés. Úgy gondolta, 

túlságosan elfogultan értékelte a Hl 400-at. Ez némiképpen érthető is 

volt, hiszen nemcsak a programért, de a Hl 400 projektért is o volt 

felelős. Az eredmény birtokában elhatározta, hogy kihasználja a 

számitógép adta lehetőséget és megvizsgálja változtatásainak hatását, 

már csak azért is, hogy reálisabb értékeléshez jusson.

Először felülvizsgálta ÉEtékeléseit^ Több helyen megváltoztatta az 

értékeléseket különösen a Hl 700 projekt következményeinél. Az uj 

adatokkal futtatott program nem hozott lényeges változást a várható 

hasznosságokban a fő ágakon.

Ezután elmerengett az értékelési szempontokon. Feltűnt neki és az 

elemzőknek, hogy külön a hozam és a ráfordítások valamint ezek 

együttesével hasonló eredményeket kaptak. Rá kellett jönniük, hogy a 

ráfordítás tipusu értékelések nem voltak függetlenek a hozam tipusu 

értékelésektől, hiszen a ráfordítások hasznosságát az árbevétel növelő 

képességgel hozta összefüggésbe. Ezért újra értelmezte a ráfordítási 

szempontokat úgy, hogy lOO-as értéket adott annak a következménynek, 

amely a legkisebb ráforditással sorozatgyártást tesz lehetővé. 0 

értéket pedig a legnagyobb ráfordítást igénylő, de sikertelen,más 

projektre átállást jelentő fejlesztési változat. De amikor hozzáfogott 

az újra értelmezett szempontok szerinti értékelésekhez, rájött, hogy 

értékelései nem igen térnek el a más értelmezés szerinti 

eredményektől.



Ekkor tért át a val.ós2  i_nüségek -f el ül vi zsgál atára. Itt először az AB

esemény ponton megengedte magának azt a -feltételezést, hogy a Hl 700 

típust nem 20, hanem éppen ellenkezőleg, 80X-s valószínűséggel sikerül 

sorozatban gyártani. Ennek hatására a Hl 700 projekt hasznossága 

jelentősen javult 18—ról 39~es értékre, de még így sem közelítette meg 

a Hl 400-at, ami maradt 67.

Ezt követően kétkedéssel kezelte a Hl 400 projektet is. Hegváltoztatta 

a CA és a CC eseménypontokon a várható valószínűségeket a CA esetében

1. Hl 400 -fejlesztés 2.5 éven belül sikerűi 0.75 volt, 0.6 lett

2. Hl 400 -fejlesztés 2.5 éven túl sikerűi 0.25 volt, 0.4 lett 

mig a CC ponton:

1. A Hl 450 sorozatgyártása sikerűi 0.8 volt, 0.5 lett

2. A Hl 450 sorozatgyártás nem sikerűi 0.2 volt, 0.5 lett.

így a Hl 400 projekt értéke 67-röl 55—re csökkent, de még így is jobb 

volt, mint a Hl 700 39—es várható hasznosságértéke.
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Ezután a programvezető a kész mi kroprocesszorra épített -fejlesztés 

esélyeit igyekezett rózsaszínűbb szemüvegen át nézni. 70'/.-s esélyt 

adott a korábbi 50/C-kal szemíben annak, hog'y kész központi egységeket 

2.5 éven belül lehet, sorozatban vásárolni a BA, mig 65*'.—s esélyt a 

35‘-<-kal szemben, hogy sikerül saját típust ki-f e j 1 eszteni a BC pontban. 

Ez azonban csak azt eredményezte, hogy a. f:orábbi 25-ről 26-ra. válto

zott e projekt hasznossága.

A p r  o g r a m v E ‘z e t ő  a  v a l ó s z í n ű s é g e k  rrieg v á  1 1 o z  t  a t  ás áv£^ ] r e á l i s a b b  l.c*; t 

a i a . l  í t o l t  i . De  a z t  i s  - f e l i s m e r t e ,  h o g y  m e g t a l á l t a  a f u l c s o t  a. 

h e l y z e t  me-ue-'r t é s e h e z  . Az a l  t  e r  n a t  i  v á f  k ö z ö t t i  v á l a s z t á s  1 e o  j o t í bar ;  

s-'arh A t  Cl e s e i i i é n y e k  va. 1 ó s z  i n i ' s é g e i  t o l  t  ; j gg  . Ez e-r t  , h a  mv-ga 1 o ;- c z  c ‘.
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események bekövetkezéséről pontosabbak legyenek /pl.helyszíni 

tájékozódás a lehetséges központi egység gyártókkal/. Ugyanezért 

■feltérképezheti, hogy milyen tényezőktől -függhet egy olyan, a várható 

hasznosságot jelentősen be-folyásoló esemény, mint a sorozatgyártás 

sikere /pl. gyártópartnerként szóbajöhető cégekkel előzetes 

megállapodás, a technológia kidolgozása, amely igazodik a gyártó fél 

kultúrájához stb,/, hogy a siker esélyeit javítsa.

Miután elemzését elkészítette a programvezető ismertette a kapott 

eredményeit vezetőtársaival és kérte őket, tegyenek további 

javaslatokat az érzékenység vizsgálatra, hogy megalapozottabb döntést 

tudjon hozni. Félt ugyanis attól, hogy túlságosan elfogult saját 

projektjét illetően. Ez a döntés azonban nem izgatta különösebben a 

felső vezetőket, és a többi programvezetőt, és csak egyetlen 

változtatási javaslatot tettek, amit már a programvezető is megnézett. 

Nevezetesen megvizsgálták, mi a hatása a Hl 700 sorozatgyártásánál a 

nagyobb valószinüségnek.

1̂1̂;_Döntés

Az egyéni és a kollektív érzékenységvizsgálat után a programvezető a 

Hl 400 projektet választatta, de lehetővé tette, hogy a Hl 700 projekt 

az eddigi szűk létszámmal és a minimális ráforditással az 1-2 darab 

előál1i tásái g fölytatódjón.

ások

Az elemzést a programvezető hasznosnak tartatta. Úgy érezte, hogy a 

módszer alkalmazása döntési helyzetének alaposabb átgondolását 

segítette elő. Az OPCOM számi tógépes döntéstámogató program 

lehetőséget adott arra, hogy több változatot is kipróbáljon. Az



érzékenységvi zsgál at eredményeként -feli smerte a bi zonytal anságok

kezelésében rejlő lehetőségeket. Úgy gondolta, hogy ez további 

munkájához iff támpontul ffzolgálĥ t# Ai érzékeny pentekré tekiRt©tt§i 

ugyanis elhatározta kiegészítő in-formáció begyűjtését és néhány 

szervezési erő-forrás átcsoportositási lépést is elhatározott a siker 

esélyeinek javitására.
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A módszerrel kapcsolatban világossá vált, hogy a döntési fa nem alkal

mas az erőforrások elosztására. Elősegíti viszont a projektek közötti 

választást nem túl nagy számú alternatíva esetén.Különösen akkor, ha a 

projektek megvalósításának esélyei meglehetősen bizonytalanok. A 

módszert jól lehet alkalmazni, mint a bemutatott esetben is egy pro

jekt /program/ indításakor, amikor is el kell dönteni, hogy érdemes-e 

indítani és ha igen, milyen irányban. Felhasználható a döntési fa uj 

termékek piaci bevezetésének tervezésénél, a marketing stratégia kia

lakításánál. / A módszer leírását az 5. füzet tártál mazza./
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3. ESETTANULMÁNY: VESZÉLYES HULLADÉK EGETOMU TELEPITESE 

ű_döntési._hel_^2et _ki_al_akul.ása

Esettanulmányunk a dorogi veszélyes hulladékégető telepítésével kap

csolatos és azt illusztrálja, hogy a vitákból, valamint az érintettek

kel -folytatott mélyinterjúkból, a sajtóban megjelent cikkekből argu— 

mentációelemzés segítségével hogyan bonthatók ki egy nagy horderejű 

áSQtésben érdekeltek probl éma-f el-f ogásai , a közöttük lévő 

át-fedések és a különbözőségek,

A Mi ni sztertanács határozatot -fogadott el, amelynek értelmében Magyar- 

országon 1986-ig a veszélyes hulladékok ártalmat1anitására egy két 

égetőből és öt lerakóból álló hálózatot kell létrehozni. Ennek a 

hálózatnak a -felépítésére elegendő központi támogatás nem áll rendel

kezésre, ezért az irányelvek szerint a veszélyes hulladékokat termelő 

vállalatoknak is részt kellene vállalniuk a -fejlesztésből. Minthogy az 

országban a legtöbb égetendő veszélyes hulladék a gyógyszeriparban 

keletkezik, három gyógyszeripari vállalat - a Kőbányai Gyógyszeráru

gyár, a CHINOIN és az EGI5 - megállapodott, hogy a veszélyes hulladék 

égetésére közös leányvállalatot alapit. Az égetőt a Kőbányai Gyógy

szergyár dorogi telepére készültek telepíteni, kb 700 méterre a lakott 

területtől, s a tervek szerint az égető kb. -felerészben a dorogi 

gyáregység, -felerészben pedig a budapesti gyárak hulladékát égetné.

Amikor a telepítés hire kiszivárgott, az amugyis igen szennyezett 

levegőjű város lakossága tiltakozni kezdett. A lakosság egy 2000 

aláírással megerősített tiltakozó levelei juttatott el az akkori or

szággyűlési képviselőhöz, amely -felsorolta az aggodalmakat a lakott
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területen -felépitendö égetőmű miatt. Az aggodalmak -főképpen a további 

levegőszennyezés következményeivel voltak kapcsolatosak. A helyiek 

egyrészről az országos átlagnál eddig is jóval magasabb légúti megbe

tegedési, születési rendel 1enességi arány további növekedésétől tar

tottak. Másrészről -féltek az üzemzavaroktól és a szállítási balese

tektől, illetve ezek következményeitől.

A tiltakozás következtében kirobbant vitában a gyógyszergyári telepí

tést védelmébe vette az Országos Környezet és Természetvédelmi Hiva

tal, a megyei tanács, az Ipari Minisztérium és az Egészségügyi Mi

nisztérium. A védelmezők azzal érveltek, hogy a javasolt megoldás nem 

veszélyezteti a környezetet, sőt az égetőmű a dorogi veszélyes hulla

dék megsemmisítésével javítani -fogja a levegő tisztaságát.

Kinek van hát igaza? A javaslat megvalósitása mellett érvelő állami

gazgatási szerveknek és vál 1 al átoknak , vagy az ellenvéleményeket -fel

sorakoztató lakosságnak? Hogyan lehet egyáltalán eligazodni a nem is 

egymásnak felelő válaszok között? Nem volt könnyű helyzetben a dönté

sért felelős kormánybizottság. Egyik munkatársuk ezért elemzőkhöz 

fordult, hogy segítsenek áttekinthetőbbé tenni a döntési helyzetet.

Az eltérő prob1émamegfogalmazások elemzése

A tanácsadók a probléma különböző érintettjeinek, - vállalati vezetők 

és államigazgatási tisztségviselők, tanácsi és tömegszervezeti ve

zetők, szakértők és laikusok, — a sajtóban megjelent hozzászólásai, 

illetve egy velük folytatott mélyinterjusorozat alapján kíséreltek meg 

rvi-pet kapni a konf 1 i >• tus gyökereiről. Az elemzések feltárták, hogy a 

ku’. on f el e érintettjeinek felfogásában jelentős különbségek 

-a-p-tk /i/ a T\o-gol dandó problémát, /ii/ a célokat, /iii/ a környezet 

"“ikepíeiz SS Jov-obeli állapotát, valamint /iv/ az alternatív megöl —



dásokat és esek következményeit illetően.

A következőkben a sajtóból, illetve a mélyinterjúkból argumentációele- 

mzéssel /lásd részletesen a 4. -füzetben/ kibontott karakter i szti kus 

gondol átmeneteket mutatjuk be.-»̂  A 7.10, 7.11 és a 7.12 ábrákon látható 

következtetési diagramok a probléma különböző meg-fogal mazásai t repre

zentálják az érintett államigazgatási és gyári vezetők, illetve a 

lakosság szempontjából.

Az államigazgatás oldaláról /lásd 7.10 ábra/ sürgető a veszélyes 

hulladékkezelési probléma országos szintű megoldása. Az évek óta 

húzódó égetőmütelepitési problémára megoldást kinálna a három gyógy

szergyár ajánlata. A szállítási költségek minimalizálása, illetve a 

beruházási keret szűkössége következtében a 1 egkézen-fekvöbb megoldás a 

KOGYÓ dorogi telepén történő telepítés lenne, azonban a lakosság 

tiltakozik a telepítés ellen, A kérdés tehát úgy merül fel, hogy 

mi^éppen lehetne a lakosság tiltakozását megszüntetni.

A KOGYÓ dorogi gyára számára /lásd 7,11 ábra/ a hulladék nagymértékű 

felhalmozódása a fő probléma. Számukra egy korszerű, gyártelepen belü

li égetőmű jelentené a megoldást. Gazdaságossági megfontolásokból egy 

nagy^apacitásu égetőt kell építeni, amely a budapesti gyárak hulla

dékát is égetné, ehhez azonban területet kell kisajátitani. A tanács 

a lakosság tiltakozása miatt V'-onakodik kiadni a terül etf el használ ási 

engedslyt, a kérdés tehát az, hogy hogyan lehetne ezt mégis megszerez-

T i 1 .
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Az elemzes alapját képező cikkek: HVG interjú; Ki lát szívesen eg> 
ilyen üzemet a közelében? HVG 1985. márc. 16. Román hariann: Vihar a. 
dorogi szemétégető l-;őrül . Népszabadsag 19B5. április 23. Ács Zoltán: 
Dorogi indulatok. Legszomj:Magyar Ifjúság, 1985. június 9. Az elemzés 
első eredményét tárgyalja, korábban megjelent cifkünk; Vári A.-Vecsonyi 
J.-F'aprika Z.; A f él reer t ések értelmezése a döntései ökészi tésben . 
Ta^-sadalomkutatás, 1986. 2. szám.
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7 . 1 0 . á b r a  a  g r o b i é r j  rr .eqfocalniazása az á l l a m i g a z g a t á s  o l d a l á r ó l

Cél; Országos program alapján létre kell hozni 
a veszélyes hulladékokat ártalmatlanító 
hálózatot

Külső állapot: A középmagyarországí 
régióban várhatóan nagy mennyiségű 
égethető veszélyes hulladék kelet
kezik

Akció:A hulladékot ártalmatlanítani kell

Külső állapot: Az ártalmatlanítás 
legcélszerűbb módja az elégetés

Akció; A középmagyarországi régióban egy nagy
kapacitású égetőt kell létrehozni

/  1 \
Akciók; Különböző helyek /pl. Vác, Budapest/ 

vetődtek fel a telepítésre

Külső állapot; Pénzeszközök hiányában, 
illetve a hatóságok ellenállása miatt 
eddig nem sikerült m.ecoldani a prob
lémát

Külső állapot; Károm gyógyszergyár 
jelentkezett, hogy - központi tá- 
iTiOgatás fejében - az égetőre közös \  
leányvállalatot alapít \

Akció: El kell fogadni a jelentkező gyárak 
aj ániatát

Külső állapot; A gyógyszergyári 
hulladék fele Dorogon keletkezik ,

Cél: Arra a területre kell telepi- \ 
tení az égetőt, ahol a hulladék zömev 
keletkezik

kció: Az égetőt Dorogra keli telepíteni
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A KÖGVö telepére /belterületre/ 
lehet telepíteni \

KülsS állapot; A ''zöldjnezős" beruházás \ 
az infrastruktúra kiépitését igényli

Külső állapot; A "zöldmezős” beruházá 
1,5 milliard Ft-tal többe kerül

Külső állapot! A beruházási költség 
minimalizálására kell törekedni.
A zöldmezős telepítésre nincs pénz.

Akcié: Elvileg lehetne "zöldmezőre" 
telepíteni

Akció; Az égetőt a gyártelepre 
kell telepíteni

Külső állapot; A leú<osság tilta
kozik 
e llen

belterületi telepítés

Akcié; Hogyan szüntessük meg 
lakosság tiltakozását?

7.10. ábra folytatása
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7, XI. ábiraA probléma r«gfogalmazása a KÖGYÖ dorogi gyára szempontjából

Külső állapot;A KÖGYO dorogi 
gyárában a hulladék - az ége
tési előírások szigorítása kö
vetkeztében nagymértékben fel
halmozódott

Külső állapot; A halmozódó 
hulladék potenciális veszélyt 
jelent

A Dorogon felhalmozódó hulladékot 
ártalmatlanítani kell

Külső állapot; A legkorszerűbb 
ei legjobb ártalmatlanítási 
eljárás az égetés

Cél; Az égetés gazdaságosabb, 
ha koncentráltan történik

Akció; A hulladékot égetni kell

Akció; A dorogi telepen egy nagykapa
citású égetőt kell létrehozni, 
amely a budapesti gyógyszergyárak 
hulladékát is égeti

Külső állapot:A lakosság til
takozik a telepítés ellen

Külső állapot; A tanács vona
kodik regadni a területfel- 
haszr.álási engedélyt

Ehhez területet kell kisajátítani, 
így ehhez tanácsi engedély szükséges

Akció; Hogyan szerezzük meg a t«rületfeihasz- 
nálási engedélyt?



7,12. á b r a ^  problérr.a megfogalmazása a lakosság szempontjából
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Lreómér.v állapot:Az égető 
nüköcésével veszélyes szer
ves anyagok kerülnek a le
vegőbe

Cél: Mi dorogiak szeretnénk egészségesen élni 
és egészséges gyerekeket felnevelni

Külső állapot: Belterületi telepi- 
tés esetén az uralkodó szélirány 
miatt ezek lakott terület fölé ke
rülnek

Eredmény állapot: A belterületi 
telepítési variáns jelentős egész
ségi kockázatnak teszi ki a város 
Icikóit

Akció: A belterületi telepítési variánst nem 
szabad megvalósítani
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A lakosság aggodalmait a 7.12 ábra tükrözi. Félelmük leg-fobb oka az, 

hogy a kedvezőtlen tel épülésstruktura következtében az uralkodó széli

rány az égetőműből kiáramló gázokat éppen a város -fölé sodorja, ami a 

levegő további romlásához és a különféle megbetegedések számának 

növekedéséhez vezethet. Ezen túlmenően félnek az üzemzavaroktól, il

letve a szállítási balesetektől is, amelyek lakott területen nagy 

kockázatot jelenthetnek.

A lakosság nem kérdőjelezi meg az égetőmű 1étrehozásának indo

koltságát, még azt sem, hogy Dorogra kerül, csak az ellen tiltakozik, 

hogy a sűrűn lakott területhez közel és a szélirány szempontjából 

kedvezőtlen helyre telepítsék. Javaslatuk egy zöldmezős alternatíva, 

Dorogtól nem messze /Leányvár határában/, amely szerintük már nem 

jelent számottevő kockázatot.

A 7.10 táblázatban és a 7.13 a fenti három problémamegfogalmazást 

hasonlitottuk össze. Látható, hogy jelentős különbségek vannak a prob

léma strukturáját, illetve a megválaszolandó kérdést illetően.

Ami a célokat illeti, az égetőmű telepítésében elkötelezett államigaz

gatási és vállalati vezetőket számára /a továbbiakban: telepitők/ 

elsősorban a hulladék ártalmatlanítása és a gazdaságossági szempontok, 

- ezen belül is a beruházási és a szállitási költségek mi ni maiizálása 

-lényegesek. A lakosságot viszont a rövid- és hosszútávon egészséges 

környezet megteremtése motiválja. Az alternatív megoldások körét min

den fél erősen behatárolja, - lényegében a dorogi zöldmezős, illetve 

gyártelepi variánsra szűkíti, - pontosabban a zöldmezős alternatíva 

csak a lakossági nyomás hatására vetődik fel egyáltalán. Ami a döntés 

következményeit illeti, ezen a téren a telepitöket csak a lakosság 

illetve a tanács ellenállása érdekli, mig a lakosság számos különféle



63

Államigazgatás Dorogi KÖGYÖ Lakosság

Célok

Veszélyes hulladékártalmatla- 
nitó hálózat létrehozása

A Dorogon felhal
mozódó hulladék 
ártalmatlanítása

Egészséges kör
nyezet rövid- 
és hosszútávon

Szállítási költség minimali
zálása
Beruházási költség minimali
zálása

Alter
natív
akciók

Nagykapacitású égetőmű tele
pítése
- a középmagyarországi régi

óban /Dorogon kivül
- Dorogon

- zöldmezőn
- a KÖGYó telepén

Követ
kez
mények

A lakossác tiltakozása

Gazdaságos üze
meltetés
Beruházási költség 
minimali zálása

Nagykapacitású 
égetőmű telepítése 
Dorogon a KÖGYÓ 
telepén

A lakosság til
takozása
A területfelhasz
nálási engedély 
megszerzésének 
nehézséoei

Égetőmű tele
pítésének elfo
gadása Dorogon
- zöldmezőn
- a KÖGYÓ te

lepén ‘

Levegőszennye
zés
- születési rend

ellenességek
- légúti megbe

tegedése

Üzemzavar
Szállítási
baleset

Hogyan szüntessük meg 
a lakosság tiltakozását?

Hogx'an szerezzük 
r.eg a területfel
használási enge- 
délvt?

Hogyan érjük el, 
hogy az égetőt a 
zöldmezőre 
telepítsék?

7.10. táblázat A probléma megfogalmazása 

három közelítésmód szerint
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Akciő; Égetőt kell építeni

Külső állapot;

Dorogon kivUl más város 
r.em fogadta el az égetőt

Akciő; Az égetőt Dorogra kell 
telepíteni

Erecmény esemény; Üzemzavar 
következteben lecsökkenhet 
a hőmérséklet

Eredmény esemény; Üzemzavar 
kovetlcezteben lecsökkenhet 
a hőmérséklet

Eredrény esemény; Dioxin 
kerülhet a levegőbe

Eredmény esemény; Dioxin 
kerülhet a levegőbe

Eredmény állapot; Súlyos 
rövid és/vagy hosszutávu 
egészségi kockázat alakul
hat ki

Eredmény állapot; Nincs 
számottevő egészségi kockázat

Külső állapot;
A zölcrezős telepítés 
1,5 Mrd Ft-tal többé 
kerülne, mint a bel
területi

Akelő; Hová kerüljön 
az égető?

7 . 1 3 , á b r a  Kevert szcenárió következtetési diagramja
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kockázatot, baleseti helyzetet tart elképzelhetőnek az égetőmű mű

ködése esetén.

A vita kibontakozása során a telepitők elsősorban a lakosság megnyug

tatására törekedtek. A lakosság számára -fórumokat rendeztek, amelyek 

keretében igyekeztek érvelni a tervezett technológia korszerűsége, az 

egészségi kockázat el hanyagol hatósága mellett. Miniszteri biztos, 

illetve társadalmi bizottság kinevezésével kíséreltek meg garanciát 

nyújtani a biztonságos működésre. Másrészről a tanácsot próbálták 

megnyerni olymódon, hogy kompenzációként jelentős összeget ajánlottak 

fel településfejlesztési célokra, megígérték a vezetékes gáz bevezeté

sét, illetve kötelezték a levegőt leginkább szennyező vállalatokat a 

szükséges környezetvédelmi beruházások végrehajtására. Mindezek ered

ményeképpen - bár a lakosságot korántsem sikerűit megnyugtatni, - a 

terűletfelhasználás! engedélyt megkapták, igy a beruházást meg tudták 

kezdeni.

Ami a lakosságot illeti, szakértőik megpróbálkoztak olyan alternatívák 

kidolgozásával, amelyek figyelembe veszik a gazdaságossági szemponto

kat is. Az egyik javaslat az volt, hogy a lakott területektől távol 

építsenek egy nagy kapacitású égetőt, amely a dorogi és a budapesti 

hulladék mellett egy nagyobb régió hulladékát is el tudná égetni, s 

igy jelentős mennyiségű vi11amosenergia előállítására lenne alkalmas. 

Ilymódon a beruházási költségtöbblet viszonylag rövid idő alatt megté

rülne. A másik javaslat egy uj technológiai eljárásra az un. csapdába 

zárásra vonatkozott, amelynek lényege, hogy a Dorogon keletkező 

szennyvíziszapot a szénbánya meddőjével közömbösítenék. A telepítők
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egyik Javaslattal sem -foglalkoztak érdemben, erő-f esz i tései két a saját 

variánsuk védelmére összpontosították.

A vita tehát végülis a "biztonságos-e vagy veszélyes-e a belterületi 

telepítés?" kérdés körül csúcsosodott ki. Az ellentétek gyökereire az 

egymással ütköző érvek és ellenérvek elemzése világíthat rá. Nézzünk 

néhány példát /az érvelés elemzés módszerét részletesen tárgyalja a 4. 

■füzet/:

Lakossági

adat: Az égető veszélyes 
szerves anyagokat 
éget el

MERT,..

EZERT. következtetés: Az 
égető műkö
désével veszé
lyes szerves 
anyagok kerül
nek a levegőbe

jogositó; Veszélyes inputból veszélyes 
output származik

MI VEI____

háttér: Az anyagmegmaradás törvénye 
ezt támasztja alá

Jeiegitők:

a: Az égető veszélyes 
szerves anyagokat _
éget el

MERT-.

k: A levegőbe kerü
lő veszélyes 
anyag mennyisége 
el hanyagol ható

j: Égetéssel a veszélyes anyagok ve
szélytelenekké alakíthatók át

h: Kémiai átalakulásokkal kapcsolatos 
ismeretek szerint ez igy igaz
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Látható, hogy a -fenti ellentét hátterében a laikusok és a szakértők 

isíDeretei közötti különbség húzódik meg. Ennek áthidalása csak íDÓd- 

SS.®!ltani.l.ag_megal.aEgzott kommunikáció révén képzelhető el /Fischho-f-f , 

Svenson 1982/.

Egy másik példa:

XeLsBi-tsh-

A telepítendő technoló
gia ma a 1egkorszerübb 
a vi1ágon

EZERT.

MERT.

k: Az üzemzavar 
kockázata 
minimál is

j: A korszerű technológia 
bi ztonságos 

A
MIVEL.

h; Technológiai ismeretek, 
valószínűségi megfonto
lások ezt igazolják

Lakosság;

A telepítendő technológia
ma a legkorszerűbb a _
vi1 ágon

EZERT...

MERT

k: Fennáll egy 
potenci áli s 
üzemzavar 
1 ehetősége

j: A technológia korszerű
sége nem garancia

MIVEL. . . .  I
h: Indiában, 01aszországban is 

korszerű technológia mellett 
következett be a katasztrófa

A két érvelést összevetve látható, hogy bár a lakosság elfogadja azt



-  68 -

az állítást, hagy a telepítendő technológia élenjáró, ezt nem tekinti 

a kockázat ellenérvének. Ennek iő oka abban keresendő, hogy míg a 

szakemberek kockázat előrejelzése alapvetően technológiai ismereteken, 

illetve velószinüségi meg-fóntólásokon alapul, addig a laikusak ítéle

tét egy-egy katasztró-fa hire nagymértékben befolyásolja /Wagenaar, 

Keren, 1985/.

loyáöbi_eéldák:

a: A hatástanulmányok, 
modellek cáfolják az 
égető veszélyeit

Lakosság;

a: A hatástanulmányok, 
modellek cáfolják az 
égető veszélyeit

EZERT. k: Az égető veszély
tel en

MERT.

j: Az alkalmazott módszerek 
megfelelőek, a vizsgálatok 
körültekintőek

EZERT. k:Az égető nem 
veszélytelen

j: A tanulmányokat készítő 
szakemberek részrehajlóak, 
a vizsgálatok nem objektivek

Tel égitök s

a: A szállításnál be
tartandó biztonsági 
eloi rások sz1goruak

MERT___

k: A szállítási 
baleset koc
kázata mini
mál i s

j: Az előírások garantálják 
a biztonságot
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Lakosság:

A Fővárosi Tanács 
vészéiyes hűlladékot 
nem engedi belterületen 
keresztül szállítani, 
Dorogon viszont lehet..

E2ERT. k: A szállítás 
kockázata nem 
el hanyagolható

/\

j; Az előírások nem garantálják 
a biztonságot

Ezek a példák a lakosság nagyfokú bizalmatlanságára utalnak a telepí

tőkkel szemben. A lakosság megkérdőjelezi egyrészről az égetőt tervező 

szakemberek el-fogulatlanságát és az általuk alkalmazott módszerek 

objektivitását, másrészről a biztonsági előírásokat jóváhagyó ha

tóságok jóhiszeműségét.

A kölcsönös bizalmatlanság tükröződik a telepítés tejében -felkínált 

kompenzációval, valamint a lakosság tájékoztatásával kapcsolatos véle

ményekben is.

Lakosság!

a: Megígérték, hogy ha el- 
■fogadjuk a telepítést, a 
1evegöti sztaság érdekében 
beruházásokat -fognak vég- 
reha jtani

EZERT. k: A két ügy
összekapcso
lása zsarolás

j: Jogunk van a tiszta levegőhöz; 
ezeket a beruházásokat már régen 
meg kellett volna csinálni
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TeleQítgk:

a: A tanács a telepítés 
■fejében kompenzációt 
kér

EZERT...

MERT

k: A kompenzáció 
kérése zsarolás

j: A telepités népgazdasági 
érdeket szolgál, tehát 
mindenképpen jogos

A -fenti érvelések érdekessége, hogy a -felek - egyaránt etikai meg-fon- 

tolásokra hivatkozva — egymást kölcsönösen zsarolással vádolják.

Lakosság:

a: A lakossági -fáramokon 
utóiag tájékoztattak 
bennünket a telepités 
körülményeiről

EZERT.

MERT..,

A lakosság vé
leményét a dön
tés előtt kel
lett volna meg
kérdezni

j: Az utólagos tájékoztatás puszta 
•formai itás

Jel égitök:

a: Az égetőt minden
képpen telepiteni 
kell

EZERT.

MERT___

k: Ebben a kér
désben nem 
1 ehetett 
népszavazást 
tartani

j: Ha népszavazást tartanánk, soha 
nem lehetne az égetőt telepiteni

Végső soron a következő érvelések álltak szemben egymással:
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Teleeitgk:

a; Az égető veszélytelen 
A zöldmezős telepítés 
1 Mrd Ft-tal drágább, 
mint a belterületi

EZERT.

MERT.

k: Az égetőt a gyár
telepre kell 
telepíteni

j: A beruházási költség a 
leg-fontosabb kr i tér ium

MI VEI____

h: A népgazdaság nehéz 
helyzetben van

Lakossági

a: Az égető veszélyes
A zöldmezős telepítés 
1 Mrd Ft-tal drágább, 
mint a belterületi

EZERT___ k: A zöldmezős 
telepi tést 
kell válasz
tani

MERT...

j; A biztonság 
kri téri um

az elsődleges

MI VEI___

h: 10 000 ember egészségéről van szó

Az ellentétes konklúziók - a veszéllyel kapcsolatos különböző állás

pontokon túl - alapvetően az értékrendek_ütköz ésére vezethetők vissza: 

a telepitők számára a gazdasági kritériumok, a lakosság részére vi

szont a biztonság az elsődleges. Lehetne az értékítéleteket alá

támasztó érveket tovább keresni, nem valószínű azonban, hogy ez az 

ellentmondás érvekkel és meggyőzéssel -feloldható lenne. Olyan meg

oldást kellett volna keresni, amelyik mind gazdasági, mind egészségi 

szempontból mindkét -fél számára, e]-fogadható.
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Következtetések

Végülis nem sikerült az álláspontokat egymáshoz közelíteni. Ennek az a 

leg-főbb oka, hogy nem sikerült a probléma megfogalmazásában konszen

zusra jutni: nem lehetett elérni, hogy a felek azonosuljanak egymás 

céljaival, hogy közösen próbáljanak meg a célok elérésére alkalmas 

megoldásokat keresni. Ehelyett a vita leszűkült a biztonságosság kér

désére, amelyben — a háttérismeretek különbségei, a tudományos-műszaki 

közelítésmódokkal ill. a szakemberekkel kapcsolatos attitűdök kü

lönbségei, valamint a kölcsönös bizalmatlanság kizárták, hogy olyan 

megoldás szülessen, amely valamennyi fél számára elfogadható. Az a 

helyzet állt elő, amelyet Fischhoff és Svenson /1992/ igy jellemez: 

"bár valamennyi fél jóhiszeműen formál véleményt, ellentétes 

következtetésekre jutnak, egyszerűen azért, mert különböző problémákat 

óidnak meg."
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4. ESETTANULMÁNY: MIT KUTASSUNK?*

Ez az esettanulmány az előzőekben ismertetetteköl eltérően nem

csak egy döntéstámogató módszer alkalmazását mutatja be, hanem 

magának a meg-felelő módszer kiválasztásának olykor rögös útját is 

szemlélteti.

A döntési probléma keletkezése

A CHEMI Finomvegyszergyár Kutatási Igazgatóságán már régebben 

meg-f ogal mazódott az igény a döntéshozatali munkák -fejlesztésére 

és a döntéshozatal segítésére alkalmas módszerek alkalmazási 

•feltételeinek vizsgálatára. így egy -felső- és középvezetői dön

téshozatalt elősegítő, döntéstámogató módszereket ismertető kép

zés zárásaként merült -fel az együttműködő -felekben egy un. "éles- 

alkalmazás“ igénye, vagv'is egy valódi döntési probléma korszerű 

döntéshozatali eljárásokkal történő megoldásának szükségessége.

A megoldandó probléma a kutatás rendel kezésére álló erő-források 

és a -folyó kutatási témák számának összehangolása, ami a kutatási 

részleg, sőt ezen túlmenően az egész vállalat jövőjét, életképes

ségét meghatározó kérdés.

Éppen ezért vált szükségessé a 1 egkr i t i kusabb erő-forrás, a pénz

keretek raci ónáli sabb el osztása.

Az esettanulmányt Matolcsi Ildikó készítette F'aprika 7itas Vári 
Anna és Vecsenyi János közreműködésével.
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A döntési probléma jellemzése

A vállalat vezetői az innovációs lánc egyik kritikus pontjaként 

határozták meg a kutatás szétaprózottságát, vagyis, hogy a kuta

tási témák számához nem elegendő a kutatási létszám és a kutatási 

in-frastruktura. Különösen a pénzügyi források szűkössége okoz 

nagy gondot, mert az utóbbi 10 évben nagymértékben nőtt a nemzet

közi verseny és ezzel egyidejűleg a kutatás költségigénye is. A 

CHEMI KF alapja nem teszi lehetővé, hogy a kutatási témák eljus

sanak a nemzetközi piacra lépéshez szükséges fejlettségi szintre. 

Ez a kritikus pont jelenti a kutatás aiapgroblémáját. Megoldási 

alternativaként az alábbiak jöhetnek számításba /figyelembe véve, 

hogy a KF alap ugrásszerű növekedése nem várható/:

1. A kutatási témák számának radikális csökkentése

2. Kiemelt témák meghatározása, ezek preferálása az erőforrások 

elosztásában és a kutatás irányításban

3. Az innovációs folyamat befejezése nemzetközi kooperációval.

Világosan kell látni, hogyha kutatás alapproblémája és a döntése- 

lemzők elé tárt döntési szituáció nem volt azonos.

A kutatási igazgató a kiemelt témák meghatározásához kért 

segítséget külső döntési tanácsadóktól. A megoldandó döntési 

problémát tehát leszűkítve a kutatási témák értékelésében és 

kiemelésében jelölte meg. Az adott döntési szituációhoz 

illeszkedő módszer kiválasztását nehezítette a megoldandó 

probléma komplexitása. Túl sok befolyásoló tényező hat a 

kiválasztásnál, és ezek számbavétele során előtérbe kerül a 

kockázat, a biszonytaĵ anság és az ÍDfgrmaci,óhíány:
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- népgazdasági érdekek, célok alakulása /import

korlátozás, szabályozó rendszer változása/

- a külpiac alakulása, változékonysága, a konkurrens témák 

várható megjelenése

- a tudományos Ismeretek változása.

2. Bel sö_tényeg.ok í

- a hierarchiában betöltött pozíció és a képviselt sza1<;mák 

által indukált vélemények, nézetek /pl. egy kereskedő és egy 

kutató más-más kritériumok alapján tart jónak egy kutatási 

témát/

- az erő-források rendel kezésre álló mennyisége

- érdekek és motivációk ütközése.

ön t és t ámogató_módszer_ki.yá Ihászt ása

A kiemelt témák meghatározásához alkalmazandó módszer 

kiválasztása nem tartozott az egyszerű -feladatok közé. Ezt az is 

jól mutatja, hogy a döntési helyzethez jól illeszkedő 

döntéstámogató eljárás alkalmazását megelőzte a megrendelő és a 

döntései emzök elképzeléseit egymáshoz közelítő két -fázis, igy az 

együttműködés három -fő szakaszra bontható:

1. •

1. a -füstbe ment terv 1.

2. a -füstbe ment terv 2.

3. a csoportosító eljárás alkalmazása.

A továbbiakban az első két -fázis elemzésén keresztül mutatjuk be 

a döntéstámogató módszer ki vál asztásának -folyamatát, ami adalékot 

szolgáltat az eljárások adaptációjához.
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Az első megbeszélésen a megrendelő és a módszertani tanácsadók 

részéről igen ellentmondó elképzelések hangzottak el a 

kivitelezésre vonatkozóan. A döntéstámogatás közösen

megállapított céljának a megelőző /döntően intuícióra épülő/ 

gyakorlattól eltérő objektív értékelési eljárás megismertetését 

és el-fogadtatását tekintették. A módszer alkalmazásának eredmé

nyeként pedig 18—20 kiemelt fontosságú kutatási téma megha

tározását várták. A vállalat képviselője azt javasolta, hogy a 

kiemelésre érdemes témák listáját a Kutatási Tanácsülésen /a 

Kutatási Tanácsülés kb. egyhetes kötött programú megbeszélés 

sorozat, a Kutatási részleg csoportos döntéselőkészitési formája/ 

elhangzó témáismertetések alapján a döntéselemzők állítsák össze. 

A szükséges plusz információk megszerzéséhez a kutatási igazgató 

nyújt segítséget. Az OMFB REI tanácsadói részéről elhangzott 

javaslatban egy többkritériumos értékelés szerepelt, amely a 

csoportos döntéshozatal előnyeinek kihasználásával és a CHEMI 

döntéshozatali hagyományaival összekapcsolva egy kétnapos döntési 

konferencia keretében valósult volna meg. A megoldandó lépések a 

következők lettek volna:

1. A vállalati szakemberek a tanácsadók módszertani támogatásával 

összeállítják az értékeléshez szükséges szempont-listát, az 

értékelési kritériumok pontos értelmezésével és egy-egy 10 

fokozatú skála jellemző értékeinek definiálásával.

2. A kutatási témák értékelése a vállalat szakembereivel

3. Az eredmények számitógépes feldolgozása a’tanácsadókkal

4. Az eredmények kollektív megvitatása a vállalati szakemberekkel
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A megbeszélésen mindkét javaslatot elvetették.

- A vállalat részéről abban látták a kivitelezhetőség nehézségét,

hogy nem tudnak az értékelési szempontok összegyűjtésére és a 

kritériumrendszer meghatározására a kutatás területéről 

embereket elvonni.

- A döntéselemző csoport pedig a kutatási témák értékelése

elől zárkózott el, hiszen nem rendelkeztek a kellő

'finomvegyészeti , kémiai ismeretekkel.

Mélyebben vizsgálva az okokat megállapítható, hogy

*- a vállalat képviselői nem döntéstámogató módszerre kértek 

javaslatot, hanem külső el*fagulatlan szakértői véleményt 

vártak a kutatási témákról.

- A vállalaton belül még nem széleskörű az igény a

döntéstámogató módszerek alkalmazására, azt várják ugyanis, 

hogy a megszokott KF -f ol yamatokban és a döntései ökész i tésben 

az uj eljárás ne okozzon jelentős változtatást.

~ Az uj eljárások alkalmazhatóságát korlátozza a szakember, az 

idő és az in-formáció hiány.

- A konkrét javasláttéteit megelőzően mindkét részről alaposabban

-fel kellett volna tárni az alkalmazás -feltételeit, az 

érintettek érdekeit és motivációit.

Végülis a -fogadókészség /és azon belülis a szervezettségi és 

in-formációs háttér/ hiányosságai juttatták zátonyra a 

döntéstámogatást, de sem a megrendelő, sem a döntési tanácsadó 

nem -fogták -fel kudarcként ezt a munkaszakaszt. Úgy vélték, hogy a 

döntési helyzet jobb megismerése elvezet majd egy? ® 

-feltétel eknek /-fogadókészségnek, érdekeknek / meg-fel elő

döntéstámogató módszer kiválasztásához. Ebben a szellemben 

született meg az újabb elgondolás.
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Az együttműködésnek ebben a fázisában az előző javaslatokat

figyelembe véve a tanácsadók egy uj tervvel álltak elő, amely a

kutatási témák objektiv kritériumok szerinti rangsoraiására

épült. A tevékenység lépései a következők voltak:

1. A szempontiista összeállítása, ami alapján majdan értékelni 

lehet a kutatási témákat. A szempontokat, a jellemző értékek 

hozzárendeléseit a döntési tanácsadók készítik el a vállalati 

szakemberekkel folytatott interjúk alapján.

2. A kritériumlista összeállítása skálákkal, ha szükséges 

pótlólagos információ gyűjtés.

3. A tanácsadók összeállítják az értékelő kérdőívet.

4. A kérdőívek szétosztása a Kutatási Tanácsülésen résztvevőknek.

5. A kitöltött kérdőivek alapján külső és belső szakemberek érté

kelik a témákat.

ó. Előzetes számitógépes értékelés.

7, A Kutatási Tanácsülés utolsó napján a végleges rangsor ismer

tetése.

Mint látható, a tervezett megoldás nagyrészt megegyezik a 

módszertani tanácsadók előző javaslatával, de annyiban módosult 

is, hogy az értékelési rendszer kialakitásában a döntéselemzők 

többet vállaltak magukra. A munka ebben a szellemben kezdődött 

el.

A kutatási, a fejlesztési, az értékesítési és az iparjogi 

osztályokon készült interjúk alapján összeállt 31 elemű 

szempontlista, amelyet hét jól elkülöníthető csoportba lehetett 

sorolni:
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1. Kutatási érték, kutatási eredmény

2. A termék minősége

3. Rá-forditás igényesség

4. Piacképesség

5. Perspekti vi kusság

6. A gyártási -folyamat bonyolultsága

7. Gazdaságosság.

A kutatási igazgató azonban nem -fogadta el az értékelési 

szempontokat és a javasolt értékelési skálákat. Úgy gondolta, 

hogy a témák értékeléséhez nem az egész innovációs rendszert kell 

vizsgálni. A kritériumrendszer a kutatási -fázisra vonatkozzon, 

mert csak ezekre tud a kutatási részleg érdemben meg-felelő 

értékelést adni.

A munka ebben a -fázisban megszakadt, de nem -fejeződött be. A két 

kísérletet a döntéstámogató módszer kiválasztásának -folyamataként 

kell értelmezni, amely során mindkét -fél a javasolt módszerek 

alkaimazhatóságát és adaptál hatóságát mérlegelte. A javaslatok és 

a megoldandó probléma -fokozatos közelítését eredményezte a 

döntési helyzetet leiró in-formációk -felszínre hozatala. 

Ennek során a -felek egyre világosabban látták a döntési 

szituációt - a célokat, motivációkat, érdekeket és a megvalósítás 

■f el tétel rendszerét. A megbeszélések során a megrendelő számára is 

világossá vált, hogv' döntési tanácsadók csak az alkalmazható 

módszerre tehetnek javaslatot, ill. segíthetnek az eljárások 

1 e-f ol ytatásában. A tanácsadók pedig -felismerték, hogy nagyobb 

szerepet kell válallniuk a döntéseiőkészitésben.



A két kudarccal zárult kísérletet együttesen vizsgálva 

megállapitható, hogy a Javasolt módszerek egyik esetben sem 

igazodtak kellőképpen az alkalmazók szerepeiből következő érdek

es be-folyási viszonyokhoz, valamint a -felhasználók 

gondol kodásmódjához.

Felmerülhet az olvasóban, hogy miért nem szakadt meg az 

együttműködés az immár második -félresiklott kísérlet után. Erre a 

megrendelő és a döntési tanácsadók részéről egyaránt

megnyilvánuló, a mindkét -félnek el-fogadható megoldás keresési 

szándék ad magyarázatot. A kutatási igazgató részéről talán a 

kísérletező, kutatói attitűddel magyarázható az, hogy a kudarc 

nem vette el a kedvét a -folytatástól. Az együttműködést kutatási 

és tanulási -folyamatnak -fel-fogva törekedett az uj döntéstámogató 

módszer alkalmazására. A döntési tanácsadók részéről -fŐ 

"hajtóerőként” a bizonyítási szándékot lehet kiemelni. 

Bizonyítani szerették volna, hogy lehet olyan módszert találni, 

amely meg-felel a döntési problémának.

iQbbl éacsos_témavál.as2 tás

Az együttműködés harmadik szakaszában kiválasztották a döntési 

helyzethez ill. a megrendelő igényeihez Jobban igazodó 

módszereket. A tervben egy többlépcsős témaválasztási eljárás 

szerepelt, -figyelembe véve a Kutatási Tanácsülés — mint csoportos 

döntéseiökészitési forma - által kinált előnyöket.
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I. fázis: Előszűrés a QS/NI módszerrel a 84 kutatási téma értéke

lésére és a legjobb 20—25 téma meghatározására.

II. fázis: A kiválasztott 20-25 téma sorolása többkritériumos

hasznosság értékeléssel és a 10-12 kiemelt /zoidutas/ 

projekt kiválasztása.
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III. -fázis; Erö-forrás allokálás.

A módszerek kiválasztásakor irányadó volt, hogy a Kutatási 

Tanácsülés a nyilt, közvetlen in-formációcsere biztosítására 

létrehozott -fórum, ami lehetővé teszi az értékelési eredmények 

csoportos megvitatását. A csoportosító módszer /lásd 

részletesebben a 6. -füzetben/ melletti döntésben közre játszott a 

módszer egyszerűsége és kis időigénye is. A megbízó úgy érezte, 

hogy megszokott munkamódszerüktől nem tér el jelentősen, és plusz 

lehetőséget ad a szisztematikus közelítésmód alkalmazására.

A döntési szituációhoz kiválóan illeszkedő csoportosító eljárás 

kiválasztása után a végleges -forgatókönyv kidolgozására került 

sor. Az immár végleges munkaterv a következő volt:

ázis: Előszűrés 

1. szakasz:

A kutatási témák értékelése, a csoportosító módszer első

nominális szakasza. Menete:

- minden egyes résztvevőnek az összes egyedi témaszámot 

kapott kutatási témát /84 darab/ tartalmazó kártyacso

mag kiosztása,

- a kutatási témák besorolása a jó és gyenge kategóriákba

- besorolás a jó, közepes és gyenge kategóriákba

- a nagyon jó, jó, közepes, gyenge és rossz csoportok 

képzése,

- a csoportositás helyességének ellenőrzése

- a szavazás számítógépes ellenőrzése és az össze-f ogl al ó 

táblázatok készi tése.
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2/a. szakasz:

- az "A” témacsoport első szavazási eredményének 

megvitatása és a második csoportositási -forduló,

- az óssze-f ogl al ó táblázat megvitatása után az első sza

kasznál ismertetett lépésekben a második szavazás lebo- 

nyolitása csak az "A" pro-filu témákra.

2/b. szakasz:

- a második szavazati eredmények ismertetése, csoportvita 

majd az összes kutatási téma közül a legjobb 20—25 téma 

meghatározása /a kiváló és jó kategóriák 

-f i gyei emb evét el ével /.

_íázi.s: Az első -fázisban kiválasztott 20-25 téma rangsorolása

- az értékelési kritériumok és súlyaik meghatározása

- a témák értékelése

- érzékenységvi zsgálat

- az eredő rangsor összeállítása

- a 10—12 pre-ferált téma kiválasztása.

ÜX j_f.ázi.s; Erő-forrás allokálás, mégpedig olyan arányban, hogy az

első 20—25 téma az éves kutatási pénzkeret 70-75X-át kapja.

A 10-12 kiemelt kutatási projektnek az innovációs folyamat

során akár a többi témát háttérbe szoritva is zöld utat

kel1 adni.

Az első -fázis a Kutatási Tanácsülés által nyújtott lehetőségre 

szerveződött, míg a második és harmadik fázis végrehajtását egy 

későbbi időpontra tervezték.
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A2_eips2ürés_fglyamöta

A két kutatási profil összevethetőségének nehézsége miatt 

kutatási témákat két különböző csoportba kellett szétosztani. így 

a Kutatási Tanácsülésen az első nap általános vitaindító 

megbeszélése után az "A" és "B" profilú projekteket még együtt 

kezelve értékelték a témában illetékes résztvevők. A csoportosító 

eljárás alkalmazásánál kiinduló feltételezés volt, hogy 

mindenkinek rendelkezésére áll az értékeléshez szükséges 

információmennyi ség, vagy ha helyenként hiányosak is az 

ismeretek, akkor azok menet közben - a későbbi megbeszélések és a 

csoportvita során - megszerezhetők.

Az eljárás nominális részében az alaplépésekben /lásd a 6. 

füzetben a csoportosító módszer ismertetésénél/ nem történt 

változás és ennek megfelelően értékeltek a résztvevők.

Az első nominális forduló céljának - ahogy azt a kutatási 

igazgató tömören és helyesen m»egfogalmázta — a kiemelt témák 

meghatározása felé orientáló gondolatok és kérdések felvetését 

tekintették. A számitógépes feldolgozást követően elkészült az a 

két táblázat, amelyek az "A" és a "B" profilú /56 ill. 2B darab/ 

témák szavazati megoszlását mutatták.

A megbeszél ésso*̂  ozat 4. napján az "A" témacsoport kutatási 

hel yzetéfiek ismertetőjét az első csopor tosi. tási ■̂ ô'̂duló

s reóményénel. vi ssz acsatol ása és a csoportvita kö\'ett€?. Az első 

•f d'.'.l ó összefoglaló táblázata a 7.. 11 láhlázatbar: látható. A 

S L - z t  •*'edfiiét I v'í-v a l.ovet k>'-z oképp'Oi': foglalható 0 :íszeí
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Az "A" profilú témák első csoportosításának eredménye

36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
4 6

47 
40
49
50
51
52
53
54
55
56

l ♦

nagyon jó 

1

jó

3

közepes

24

gyenge

3

rossz

9
2 * 3 10 27 3 i-),

3 7 3
■m2 9 4

4 2 12 23 3 5
5 * 2 5 18 12 a
6 1 7 21 1 6
7 2 9 15 ----- 4
a * 22 1 1 IT T ------- T 0
9 ♦ 13 12 10 2 0
10 2 6 21 9 7
11 11 9 1G 5 2
12 1 10 20 a 6
13 5 6 21 0 5
14 2 10 20 10 3
15 3 7 22 9 4
16 * 19 9 TT"------T 0
17 ♦ 18 12 13 2 0
18 11 22 6 4
19 * 1 4 21 11 8
20 1 7 7 6
21 a 5 21 6 5
22 * 4 1 18 9 13
23 * 11 13 14 3 4
24 * 2 0 14 9 2 0

25 ♦ 19 14 1 0 2 0
26 3 10 20 2 10
27 3 9 22 5 6
28 3 6 23 5 a

29 5 ~ 7 ~ 2 4 3 6

30 ♦ 10 9 19 7
31 -5 8 19 9 6

32 * 2 4 1 6 8 15
33 * 4 21 iB -----------------T

2 7 19 4 3
2 10 28 2 3
1 1 1 4 4
37 2 5 1 0
7 14 21 3 (■)
a 14 22 1 0
4 10 16 6 9
1 10 29 3 2
2 11 24 3 4
3 7 24 9 <:>
2 14 19 7 3
13 14 16 0 2
1 S 18 9 10
0 7 27 7 4
r> 6 23 1 1 3
5 10 25 2 3
1 2 31 3
11 14 19 0
3 12 21 4 5
1 6 26 4 5
1 6 30 5.
21 17 10 0
33 4 7 0 1
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Az "A" pro-filu témákat 45 -fö értékelte. A témák közül 27 esetben 

/48,2X / tendencia volt a megegyezésre. Az 56 téma közül csak 

kettő került egyértelműen a nagyon jó csoportba. Továbbá 

képezhető egy 12 elemű halmaz, amelynek jellemzője, hogy a 

szavazatok a nagyon jó, jó és közepes kategóriákba esnek, nyitva 

hagyva az utat a további pontositásoknak, viszont egyértelműen 

jelezve, hogy az adott téma nem a gyengék közé tartozik. Hasonló 

logikával létrehozható a közepes, gyenge és rossz minőségi sávok 

között megoszló - 7 témát magába -foglaló - csoport, amely a 

vélemények határozottan negatívabb jellegéről tanúskodik. A 

maradék 35 téma esetében a szavazatok száma lényegesen magasabb a 

közepes kategóriában. Ez azzal magyarázható, hogy azokat a 

témákat, amelyeket kevésbé ismertek, a közepes /semleges/ 

csoportba sorolták.

E halmaz elemei között is található még 6 olyan projekt, amely 

közelit a megállapított sz i gni-f i kanci a szinthez, de ezek 

érvényessége megkérdőjelezhető a közepes kategória -fent említett 

szerepe miatt.

Az ismertetés után elhangzott véleményekből kiszűrhető volt, hogy 

a kialakult általános képnek jelentősen ellentmondó eredmények 

nem születtek, és azt is elismerték, hogy a közepes kategóriába 

eső szavazató!:; nem -fogadhatók el egyértelmű minősítésként.

A másodil: szavazási -fordulótól azonban már egyértelműen txzt 

várták, hogy a. megszerzett újabb in-formációd alapján a véleményed 

jobban .̂iolt*ri zá3 odjê nad .
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A "B" pro'filu témák első értékelési eredményei a 7,12. 

táblázatból leolvashatók. A 28 értékelt témából 22-nél /73,6% / 

tendencia volt a megegyezésre. Arányában itt nagyobb az 

egyetértés, de a közepes kategória semlegesitö hatását -figyelembe 

véve a konzisztencia valódisága megkérdőjelezhető. Ebben a 

vizsgálati csoportban egyértelmű minősítés nem található, de 

hasonló módon kialakult a két sáv — nagyon jó, jó, közepes /7 

darab/ és a közepes, gyenge, rossz /ó darab/ - amelyek a közép- 

kategóriától pozitív vagy negatív eltérést jeleznek. A maradék 15 

készítmény esetében a szavazatok a közepes osztályozás közelében 

sűrűsödtek.

Az értékelés során elhangzott hozzászólások az "A" pro-filu 

témáknál elmondottakkal összecsengtek. Ezt követően a jövő évtől 

várhatóan a kutatási tervben szereplő két uj témával bővítve sz 

értékelendők sorát, lezajlott a csopor tosi tás második -fordulója.

A második -fordulót követően a kutatási igazgató - az előző 

csoportos! tási -fordulók eredménv'eit Összevetve a megbeszélések 

során kialakult csopor tvél eménnyel - össze-foglaló értékelést 

adott a kutatási témákról, és ismertette a kiemelésre érdemesnek 

tartott témákat. Az értékelők és a módszertani tanácsadók 

elégedettek voltak a csoportositó módszerrel elért eredmény és a 

szóbeli csoportvélemény nagy hasonlóságát látván.

A !iá'̂odik csopartosi tási fordulók összefoglaló táblái a 7.13 és 

7.14. sz. táblázatokban találhatók. Ezek alapján elmondható, hogy 

az “A" témacsoport esetén 30 fő értékelt 56 témát. Megegyezés 22- 

esetben volt, szemben az első fordulóval, ahol 2S témánál ugyan, 

de csak tendenciájában lehetett megegyezésről beszélni.
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7.12.BZ. táblázat

A "B" profilú témák első csoportosításának eredménye

57 ♦

nagyon jó jó

5

közepes

18

gyenge

6

rossz

14
58 6 15 15 4 5
59 3 10 la 3 11
60 * 9 5 26 2 3
61 ■* 1 í:'-' ____ !£. 0 3
62 * 10 8 3 1
63 ♦ 4 20 15 3 3
64 * 5 18 18 2 2
65 * 10 11 22 1 2
66 ♦ 12 11 19 2 1
67 * 1 4 18 10 ___ 12.
68 ♦ 0 7 26 7 3
69 ♦ 7 14 20 3 1
70 * 13 9 18 2 3
71 3 ---7— ----5T 5 6
72 3 e 26 3 5
73 * 0 5 29 6 5
74 * 0 2 23 8 12
75 * 12 10 ____ la. 3 3
76 * 2 4 28 5 7
77 ♦ 12 4 25 2
78 * 0 4 ---- 6 15
79 7 5 24 5 3
80 * 1 6 25 6 7
81 * 6 11 23 3 1
82 * 16 1 1 14 2 2
83 ♦ 9 i2_ 19 3 2
84 1 7 21 11 5
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7.13.SZ. táiblázat

Az "A" profilú témák második csoportositásának eredménye

nagyon Ja Jo közepes gyenge rossz

1 Y
2

0
2

1
6

3
13

3 5 12 11 2 0
4 0 18 6 2
5 Y 0 2 3 B 1 17 1
6 0 3 11 5 1 1
7 Y 0 2 2 11 Tí^
8 Y 16 6 9 0 ij
7 Y 
10 Y

14 5 9
[T s n

1
ü 1 7

11 3 10 3 1 3
12 1 4 15 6 4
13 Y 1 0 6 “l 1 12
14 Y 0 1 5 7 17
15 4 14 6
16 Y 19 4 4 3 0
17 Y 19 4 6 0 1
10 5 4 10 9
19 Y 1 2 4 0 15
20 Y 0 0 8 10 12
21 6 7 11 5 1
22 Y
23 Y

0 
11

1
5

9 8
E P

24 Y 14 11 3 2 0
25 Y Í.Í3 a 8 0
26 1 18 3 1
27 1 7 16 6 0
28 3 12 12 3
29 0 11 9
30 Y 9 [T ű ] 1 1 0 0
31 0 ó 10 4 13
32 Y
33

* 0 
1

0
9

■ '7 
9 7

34 Y 0 ' 2 5 3 ^
35 0 5 12 8 5
36 2 5 T s - 4
37 Y 1 27 1 1 0
38 ■2/ 4 17 4 2
39 2 2 20 4 2
40 6 6 3 6
41 0 4 21 0 5
42 2 5 5 3
43 0 4 9 12 2
44 1 7 5 2
45 10 8 3 2 2
46 4 12 5 9
47 1 4 6 8 11
48 1 4 16 8 1
49 0 a a 1 1 3
50 (1) 2 7 9 12
51 3 7 14 3 3
52 1 ”3“ — T 5 ~ 7
53 1 4 i7.' 7 8
54 o 6 9 7 3
55 Y 15 9 5 1
56 Y 30 0 0
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A "B" profilú témák második csoportositásának eredménye

nagyon jó jó közepes gyenge rossz

57 Y 2 0 7 5 16
59 Y 5 7 15 3 o”
59 Y 2 4 “Í9 3 2
60 Y 8 12 8 2 0
61 2 6 12 9 1
62 Y c m 6 ' ” 2“" 1 “ 0
63 1 6 17 5 1
64 1 9 12 7 1
65 Y 10 1 1 — 2,- 2 1
66 Y c m 6 1 2 1
67 Y 0 0 8 6 H D
68 Y 1 1 13 6 9
69 8 -LíL 7 4 1
70 Y cm 5 6 1 0
71 3 4 9 _1_1_ 3
72 4 8 12 ó 3
73
74 Y

2
0

4 11 
~7

10
4 EÍ]

75 9 Q p 9 0 1
76 4 6 11 4
77
78

Y
Y

H D
0

3
0

8
7

“T"
6 [é]

79 9 5 12 3 1
80 1 7 6 13 3
81 Y 1 15 11 ~ 3 0
82 Y c m ""5“ 0 0 0
83 5 12 9 3 1
84 1 10 5 3
85 Y 10 ~l1“ 6 1 1
86 Y 7 E m 3 2 l

□
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Megegyezés alakult ki abban, hogy 9 téma nagyon jó, 1 a jó, 1 a 

közepes, 1 a gyenge és 10 a rossz minősítést kapja.

Az a két téma, amelyik az első -fordulóban megegyezéssel a nagyon 

jó minősítést kapta, az most is 90 ill. lOOX-os szavazati 

aránnyal ebbe a csoportba került.

A -forduló eredményeként egyértelműen elkönyvelhető a témák 

polarizálódása. A három kategórián áthúzódó projektek száma 

csökkent. Csak 3 olyan esetben /li, 23, 45/ nem történt változás 

az előző -fordulóhoz képest, amikor a nagyon jó, jó, közepes 

osztályozásra is közel azonos szavazat jutott. A 40. téma 

esetében viszont az egyetértés csaknem a nullára csökkent. E négy 

témát a megbeszélés során újra kellett értékelni.

A 9 nagyon jó minősítést kapott téma egyértelműen a kiemeltek 

közé került, és ezen kivűl a megbeszélendő négy téma közűi még 

kettőt /ll. és 23./ szintén ide soroltak. A gyengének és rossznak 

minősített projektek közűi tiz esetében a kutatás 

szüneteltetésére vagy törlésére hoztak határozatot.

A "B" témacsoport második értékelése során a 30 témát 30 -fő 

értékelte. Ez a -forduló 10 megegyezést /5 nagyon jó, 2 jó és 3 

rossz/ és 7 tendenciájában megegyező témaértékelést hozott. Itt 

is elmondható, hogy a pozitív vagy negatív irányba eliTtozduló 

besorolások tisztázódtak, egy-egy konkrét értéket vettek tel.

A többszöri szűrés eredményeként kialakult a kutatási témák 

élmezőnye. Tizenhárom téma kapott nagyon jó minősítést, nyolc 

pedig a jó kategóriába került, igy 21 témát soroltak a kiemelten 

fejlesztendők közé. A témaválasztás további két fázisára nem
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került sor, mert mint utóbb kiderült, a 21 kutatási projekt 

költségigénye az összráforditások 50/C-át sem köti le. De hozzá 

kell tenni, hogy a költségek elosztását nagymértékben 

be-folyásolta a korábban kialakult tervezési gyakorlat is, ami 

alapján a kutatási részlegek az összes kutatási témát egyenlő 

súlyozással kezelték. így "minden témára egy kicsit" alapon 

készítették el a jövő évi költségtervet.

Értékelés

Az együttműködés három -fázisa igen -fontos felismeréshez vezetett 

a megrendelők számára. Mint ahogy azt egy résztvevő

megfogalmazta: "Az alkalmazás nem volt tökéletes, de mindenképpen 

hasznosnak mondható." Ezen az alábbiakat értette:

~ A csoportos!tás eredménye igazolta, hogy a kiemelésre érdemes 

témák megítélésében konszenzus van.

- Felszínre kerültek az információs rendszer hiányosságai, amely 

miatt nem lehet a tényekre alapozott témaértékelést

megvalósi tani.

A döntéstámogató módszerek létjogosultságát elismerték, de az 

utólagos vélemények szerint jobb előkészítéssel csökkenthető lett 

volna a szavazások során erősen érvényesülő csoportdinamikai 

hatás. /Jobb előkészítésen a tervtárgyal ásón résztvevők infor

mációs bázisának pontosítását, kiegészítését értették, pl. előre 

k i adót t egykét ol dal as témái smer tetőkkel . /

Az alkalmazás sikerességét befolyásoló tényezőket figyelembe véve 

a következők mondhatók el;
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- A módszer illeszkedett a döntési probléma természetéhez. A

csoportosító eljárást sikerült jól összehangolni a 8 napos 

összejövetel programjával. Tényleges támogatásról lehet

beszélni, mert

- a döntési tanácsadók háttérben maradtak,

- -flexibilis megoldás született /egy módszerkiválasztási -folya

mat eredményeképpen/

- a megrendelő igényeinek megfelelően a hagyományos döntési 

rendszerükhöz jól igazodott a kiválasztott módszer.

Tehát ebben az esetben nem a problémát kellett módszerhez 

igazítani, hanem a módszer illeszkedett az adott feltételekhez. 

/Például nemcsak a szavazati eredmények visszacsatolását követte 

interaktív fázis, hanem egy 8 napos folyamatos értékelő

tevékenységgel párhuzamosan történt az eljárás alkalmazása.

- Az adott módszer segített a vélemények előhívásában, és az 

elfogadható megoldás keresésében. Az átfogó konzisztens 

választást nem szolgálta tökéletesen, mert az utólagos interjúk 

alapján kiderült, hogy a Kutatási Tanácsülésen résztvevők 

többsége csak egy-egy speciális részterül etet ismer alaposan.

Az eredmény miért lett mégis mindenki számára elfogadható? Azért, 

mert olyan esetekben, amikor konkrét információk /gazdaságosság, 

ráforditásigény, tudományos érték stb./ alapján nem tudták a 

témákat értékelni, ott a köztudatban kialakult minősítés alapján 

szavaz tak.

Az alkalmazott módszer csak hozzávetőlegesen tett eleget a 

felhasználók gondolkodásmódjához, kommunikációs sémáihoz ill. 

a szerepekhez és érdekekhez illesztés szabályának.



- 93 -

A megrendeld objektív módszerrel történő témaválasztási igényét 

kielégítette, és a résztvevők is úgy érezték, hogy konszenzus 

van a kutatás területén.

Elmondható, hogy kölcsönös elégedettséget kiváltó döntés 

született, /a csoportosítás eredménye megegyezett az elvért - 

köztudatban lévő - kiemeléssel/, de a kiemelt témák 

rangsorol ásának és az erő-források pre-ferált elosztásának 

hiányában a ^L®BBC9 hl.émá jának

Az operáció sikerült, a beteg mégis meghalt. A kiválasztott témák 

szelektiv kezelése elmaradt. Végül senki nem vállalta a kutatás 

megszüntetésével, a támogatás csökkentésével együttjáró döntés 

■felelősségét. Maradt minden a régiben. Most a kutatási részleg 

átszervezésétől várják a gyógyirt a -fölhalmozott problémái: 

or voslására.
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